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NEVES, Andressa. Influencia do Controle Interno na Decisao Gerencial na 
Organiza9ao Padrao: Este trabalho teve como obj etivo identificar a rela9ao entre os 
controles internos e a estrutura de deci~ao organizacional - nas dimensoes 
formalizayao, centralizayao e- complexidade-, assumindo forma de estudo de caso na 
Contadoria Geral do Banco Padrao S.A. A abordagem metodol6gica utilizada e de 
natureza descritivo-qualitativa, numa perspectiva seccional com avaliayao 
longitudinal, no periodo considerado de 1998 a 2007. A coleta de dados desta 
pesquisa desenvolveu-se em duas fases: a primeira consistiu no levantamento de 
documentos (fontes secundarias) e a seguinte na realizayao de entrevistas semi-
estruturadas em profundidade com os funcionarios do nivel estrategico da 
organizayao (fontes primarias). Os dados foram tratados de forma qualitativa pela 
tecnica de analise documental e analise de conteudo. Os resultados da pesquisa 
revelaram ampla utiliza9ao e abrangencia de controles internos na organiza9ao. Foi 
empiricamente constatado que a implanta9ao desses controles contribuiu para a 
formaliza9ao organizacional, por meio do aumento do conjunto de normas e 
procedimentos, alem disso, esses controles provem mais seguranya ao processo. 
Com rela9ao a variavel centralizayao, foi verificado que o controle interno se 
relaciona com essa variavel promovendo maior participayao dos niveis inferiores na 
tomada de decisao organizacional. Quanto a dimensao complexidade, observou-se 
que a organizayao possui alto grau de diferencia9ao, tanto horizontal quanto 
vertical, contudo nao houve mudan9as significativas nessas variaveis e nao foi 
possivel inferir conclusoes definitivas. 
Palavras-chave: controles internos; estrutura de decisao organizacional; 
formaliza9ao; centraliza9ao; complexidade. 
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1 INTRODU<;AO 
Diversos estudiosos da teoria administrativa desenvolveram conceitos a 
respeito das organiza<;oes, seja na perspectiva de sua constitui<;ao, seja se 
referindo aos componentes que a integram, como ambiente, clima, recursos 
humanos e outros. Hall, por exemplo, valendo-se das concep<;oes de Etzioni, 
Scott, Simon, Thompson, conceitua: 
uma organizac;ao e uma coletividade com uma fronteira relativamente 
identifid.vel, uma ordem normativa, escalas de autoridade, sistemas de 
comunicac;ao e sistemas de coordenac;ao de afiliac;ao; essa coletividade 
existe numa base relativamente continua em urn ambiente e se engaja em 
atividades que estao relacionadas, usualmente, com urn conjunto de 
objetivos (HALL, 2001, p. 23). 
Ja. o autor Hatch (1997) define o ambiente organizacional como uma 
entidade que se localiza fora das fronteiras da organiza<;ao. Os conceitos 
extraidos de Hall (2001, p. 202) e Scott (2003, p. 125) fazem referencia a 
cita<;oes de autores que definem o ambiente, respectivamente, como: "( ... ) 
todo fenomeno que e externo, que potencialmente e verdadeiramente 
influencia na popula<;ao em estudo" (Hawley) e "( ... ) urn conjunto de todos os 
objetos cuja mudan<;a nos atributos afetam o sistema e tambem aqueles 
objetos cujos atributos sao mudados pelo comportamento do sistema" (Hall e 
Fagen). 
Independente do modelo de sua constitui<;ao, as organiza<;oes sao, por 
urn lado, urn sistema aberto - por se relacionarem com urn contexte externo 
(ambiente externo) -, por outro tam bern constituindo urn sistema fechado que 
serve de suporte a seu funcionamento e operacionalidade. Enquanto o 
primeiro esta relacionado com o mundo dos neg6cios, altamente mutavel e 
complexo no qual se encontram inseridas, o segundo e o denominado 
ambiente organizacional e e tido como o suporte interne que promove o 
desenvolvimento de uma cultura propria, cultura essa constituida de valores, 
de cren<;as e de formas de pensamento, por exemplo, (FREITAS, 2000). 
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0 ambiente em geral e, pois, urn elemento fundamental na estrategia 
empresarial (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA; ROCHA FERNANDES, 
2000). No caso da industria bancaria, por exemplo, o ambiente externo que a 
envolve possui urn alto grau de complexidade, com mudanc;as continuas 
decorrentes tanto de fatores conjunturais quanto de variaveis independentes, 
como crises mundiais ocasionadas por razoes diversas. 
Para Terreberry (1968), as organizac;oes, como sistemas abertos, 
crescem a partir de estados menos complexos para outros mais complexos, e 
Emery e Trist (1965) enfatizam que os contextos ambientais das organizac;oes 
estao por si s6 mudando a passos cada vez mais largos, movendo-se em 
direc;ao a urn nivel maior de complexidade. Moresi (2001) concorda que os 
ambientes de tipo turbulento se modificam constantemente e introduzem 
elevados graus de incerteza na organizac;ao. 
N esse contexto, o fenomeno da globalizac;ao e a necessidade de as 
organizac;oes buscarem novos mercados tern obrigado a contabilidade bancaria 
a adequar-se a normas internacionais, exigindo reorganizac;ao dos processos 
internos das contadorias dos bancos e aprimoramento da estrutura de tomada 
de decisao. Isso significa que o ambiente externo vern produzindo mais 
alterac;oes no ambiente interno, pela necessidade de adaptac;ao desse aquele. 
Por sua vez, essa adaptac;ao constante requer o desenvolvimento de estrategias 
que visem a manutenc;ao da organizac;ao em seu nivel de operacionalidade. 
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) apresentam cinco definic;oes 
para a palavra estrategia: plano, padrao, posic;ao, perspectiva e manobra. 0 
conceito de estrategia abordado como urn padrao refere-se a olhar o passado 
da organizac;ao, ou seja, a consistencia do comportamento ao longo do tempo. 
Estrategia no sentido de posic;ao refere-se a localizac;ao de determinados 
produtos em determinados mercados. N a abordagem da perspectiva, trata-se 
de uma avaliac;ao interior da organizac;ao, ou seja, uma enfase nos processos 
internos, e a manobra referem-se aos meios de iludir concorrentes. Como 
plano, a estrategia aponta uma direc;ao, urn guia ou curso de ac;ao para o 
futuro. Nessa perspectiva, Wright, Kroll e Parnell (2000, p. 24) afirmam que a 
estrategia "refere-se aos pianos da alta administrac;ao para alcanc;ar resultados 
consistentes com a missao e os objetivos gerais da organizac;ao". Os mesmos 
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autores sustentam tambem "que o controle estrategico e urn ponto de 
vantagem para se encarar a estrategia" (p. 24 ). 
Para Bulgacov (1997), pesquisas recentes apontam para a divisao da 
estrategia em dois referenciais: conteudo e processo estrategico. A estrategia 
por conteudo compreende os elementos que sao empregados para elaborar sua 
defini<;ao. 
Por processo estrategico entende-se a elabora<;ao, valida<;ao e 
implementa<;ao da estrategia e esta intimamente ligado com a propria 
estrutura e processos de tomada de decisao. Assim, conclui-se que o processo 
estrategico preocupa-se, tambem, com a utiliza<;ao eficiente dos processos 
administrativos e esta em forma<;ao durante todo o tempo. 
Entre esses processos situam-se os de controle, e as organiza<;oes 
devem desenvolver, nessa area, estrategias internas adequadas e convenientes 
as necessidades organizacionais, para assegurar que as atividades e as 
decisoes organizacionais se realizem da forma desejada. Em se tratando do 
segmento de bancos, tais estrategias sao fundamentais, em fun<;ao da 
complexidade e turbulencia que caracterizam seu ambiente externo. 
Especificamente no caso da contabilidade em atividades bancarias, a 
responsabilidade do respectivo 6rgao, por sua exatidao e atualiza<;ao, torna os 
procedimentos de controle ainda mais severos, na medida em que e a 
contabilidade que prove a empresa de informa<;oes estrategicas. Segundo 
Duncan (1972), o volume e a qualidade das informa<;oes sao fatores 
fundamentais na estrutura decis6ria, pois quanto mais precisas, claras e 
coerentes forem as informa<;oes, mais seguran<;a havera na tomada de decisao. 
Por is so, Hall (200 1) conclui que as organiza<;oes complexas exigem maior 
coordena<;ao e controle. 
N esse sentido, esta pesquisa enfoca a influencia dos con troles 
internos na estrutura de decisao organizacional de uma institui<;ao bancaria. 
Acrescentam Blau e Schoenherr (1971) que algumas dimensoes da estrutura 
de decisao organizacional, como centraliza<;ao e a formaliza<;ao, podem ser 
vistas como mecanismos de controle alternativos. 
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Alem disso, fora do ambito da institui9aO, 0 controle interno da 
contabilidade - considerando essa urn 6rgao que integra urn sistema - tambem 
pode favorecer sua imagem particular, porque facilita o proprio controle 
externo, ja que inclui a observa9a0 a determina90es legais e eticas. 
Migliavacca (2002, p. 22) explica que "bons controles internos 
adicionam valor a organiza9ao, pois emprestam maior credibilidade a 
comunidade financeira [ ... ]". Entretanto, observam Bastos, Carvalho e Castro 
( 1998), haver defasagem entre os sistemas de controle burocraticos e as 
constantes mudan9as no ambiente no qual estao inseridas as organiza9oes. 
Afirmam, por isso, que especialmente as institui9oes bancarias nao devem se 
interessar somente por seus problemas internos, mas tambem prever as inter-
rela9oes com o mundo que as cerca. 
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2 REVISAO TEORICA EMPIRICA 
Os controles internes sao fundamentais para qualquer organiza9ao. 
Perdas significativas detectadas em atividades bancarias poderiam ter sido 
reduzidas ou ate evitadas se houvesse, nas organiza96es, o estabelecimento e 
a manuten9ao de uma cultura de forte controle sobre as atividades. Nas 
institui96es bancarias, a contabilidade constitui, de maneira geral, urn de seus 
segmentos mais importantes, na medida em que, alem de espelhar sua vida 
economica e financeira, responde pelo respective conjunto de informa96es 
com que eles se lan9am estrategicamente no mercado e que representam a 
base de sua credibilidade (MORAIS; LEMES JUNIOR, 2005). 
Associando controle interno ao ambiente contabil, busca-se, neste 
capitulo, desenvolver uma sustenta9ao te6rico-empirica para o problema de 
estudo, contextualizando-a, paralelamente, com tematicas basicas que 
permeiam os controles internes e a estrutura de decisao, a maneira dos 
estudos organizacionais. 
2.1 Controle 
0 controle constitui urn dos conceitos centrais da analise 
organizacional desde muito tempo, e vern sendo abordado por diversos autores 
no campo das ciencias sociais, tanto quanto as formas de controle 
organizacional. Historicamente, as primeiras tentativas no sentido de se 
elaborar uma teoria sobre o controle no campo organizacional advem da 
administra9ao cientifica e da escola de rela96es humanas, incluindo 
orienta96es na esfera da organiza9ao produtiva do trabalho como forma de se 
controlar o processo de trabalho capitalista. Por isso, para Tannenbaum 
(1968), o controle e uma conseqiiencia inevitavel da organiza9ao, estando 
relacionado com aspectos da vida organizacional de alta relevancia. 
0 termo "controle", em sentido amplo, pode ter diversas conota96es, 
desde urn sentido de poder e mando ate urn sentido mais tenue, de simples 
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acompanhamento. No periodo classico, por exemplo, especificamente no 
tocante a administra9ao, Fayol listou o controle como sendo uma das fun9oes 
dos administradores. Ja. autores como Scott (2003), Tannenbaum (1968) e 
Etzioni (1965) compreendem controle como urn processo atraves do qual o 
comportamento de pessoas e co1sas e circunscrito aos objetivos da 
organiza9ao. 
Nessa visao, a organiza9ao e observada como uma estrutura social 
ordenada de intera9oes humanas individuais, na qual os processos de controle 
auxiliam a constitui9ao comportamental, no sentido de se obter a permanencia 
do ambiente de acordo com os planos racionais da organiza9ao. lsso porque as 
organiza9oes requerem uniformidade e integra9ao nas diversas atividades. 
Assim, a fun9ao do controle na organiza9ao e provocar a conformidade das 
necessidades da organiza9ao. 
Nessa perspectiva, Hatch (1997) assevera que o controle e urn 
mecanismo de refor9o do comportamento positivo e corre9ao de rumo, no caso 
de resultados nao desejados. Ele funciona como urn instrumento que pode 
auxiliar os membros da organiza9ao a desenvolverem a9oes coerentes com os 
objetivos organizacionais, ja que o ambiente organizacional e uma arena de 
interesses na qual os atores tern diferentes objetivos. Nessa abordagem, ha 
uma suposi9ao de que pessoas diferentes tern razoes diferentes para participar 
das organiza9oes. Portanto, diante disso, as organiza9oes buscam fazer com 
que interesses divergentes nao interfiram em suas estrategias e metas 
organizacionais. Assim, a ordem dentro das organiza9oes e para garantir que 
os interesses individuais sejam minimizados, os interesses organizacionais 
cumpridos e as atividades desenvolvidas, em nome da organiza9ao. 
0 autor Weber (1978) compreende o controle como uma forma de 
poder, uma vez que ele pressupoe a a9ao de alguem ou algo sobre o 
comportamento de urn outro ( capacidade de influencia). 0 controle atraves do 
poder, segundo Emerson apud Scott (2003), e a influencia sobre os outros 
criando uma rela9ao de dependencia. Tal rela9ao e reciproca, ou seja, 
dependencia mutua e social. 
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Ouchi e Maguire (1975) introduzem a noc;ao de cultura organizacional 
usada como forma de controle. Nessa abordagem, Merchant (1998, p. 123) 
afirma que "os controles culturais sao projetados para estimular controles 
mutuos, representando uma pressao social poderosa sobre grupos ou 
individuos desses grupos que divergem de valores tidos como normais pela 
sociedade". 
Desse modo, sao criadas culturas, compartilhando tradic;oes, 
ideologias, valores, convicc;oes, normas, atitudes, modos de se comportar, 
entre outros aspectos. Valores culturais, normas e expectativas sao as 
principais fontes de informac;ao para se desenvolver esta modalidade de 
controle. Esse controle depende, implicitamente, dos valores e crenc;as que 
guiam o comportamento das pessoas. Esse entendimento auxilia o 
direcionamento e a coordenac;ao das atividades das organizac;oes. 
Nesse entendimento, Scott (2003) defende a cultura como urn sistema 
de controle formalizado que desenvolve crenc;as e normas a serem seguidas 
pelos participantes da organizac;ao, para que se orientem e se governem. 
Todas as organizac;oes tern uma cultura que varia de acordo com seus 
atributos, enquanto algumas criam culturas fortes, nas quais crenc;as sao 
inseridas e reforc;adas com cerimonias coletivas que expressam solidariedade, 
outras estabelecem metas comuns, criam slogans e simbolos com significados 
de valor. Alem disso, pode-se reforc;ar o controle cultural das organizac;oes 
com o potencial desenvolvimento de urn sistema autoritario no qual os lideres 
abusam do poder, porque os controles sao internalizados, e os subordinados 
sao constantemente solicitados. 
Porem, Flamholtz (1996) ressalta que o sistema de controle 
organizacional nao pode ser visto como urn conjunto de tecnicas de controle 
tais como orc;amentos, medidas e relat6rios contabeis; esses mecanismos de 
controle nao motivam ou controlam o comportamento dos gerentes se nao 
forem consistentes com os valores da cultura organizacional e com as 
caracteristicas da estrutura organizacional. 
0 enfoque do controle utilizado neste trabalho e o do controle 
burocratico, isto e, o controle que depende de uma combinac;ao de regras, 
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procedimentos e documentos para traduzir uma situa<;ao de seguran<;a e 
estabilidade (SCOTT, 2003). Nessa perspectiva, Forti apud Medauar (1993) 
assume que, no processo de controle, ha uma rela<;ao de fiscaliza<;ao do 
cumprimento da norma, pois o foco principal da burocracia e o da 
padroniza<;ao do comportamento. Assim, o controle burocratico pressupoe a 
legitima<;ao da autoridade hienirquica, envolve uma supervisao direta dos 
superiores aos subordinados, e as regras geralmente descrevem processos 
padronizados de produ<;ao e de qualidade a serem alcan<;ados. Nessa forma de 
controle, a supervisao avalia e interfere no comportamento do empregado no 
momento da execu<;ao do trabalho, determinando urn comportamento que seja 
compreendido como satisfat6rio. 
Mas o controle tambem pode ser observado na perspectiva complexa e 
paradoxa! das organiza<;oes. Morgan ( 1996), por exemplo, compreende as 
organiza<;oes como fenomenos complexos e paradoxais, enquanto Hall (2001) 
alerta que elas devem ser vistas tambem como elementos politicos e, como 
tais, contem for<;as internas oponentes que se interessam, muitas vezes, por 
objetivos ate mesmo contradit6rios. Nessa perspectiva, os sistemas de 
controles podem conter elementos formais e informais: o sistema informal diz 
respeito a regras nao escritas sobre o comportamento e cultura das pessoas da 
organiza<;ao (como lealdade, compromissos reciprocos entre os membros da 
organiza<;ao etc.). Ja. o .formal e caracterizado por normas e regulamentos 
bastante rigidos e elevado numero de chefias, distribuido hierarquicamente, 
mas com muito pouco grau de autonomia. 
No entanto, Etzioni (1964) afirma que devido a complexidade das 
organiza<;oes, o controle informal geralmente nao apresenta bons resultados, e 
as organiza<;oes nao podem exigir que as pessoas desenvolvam corretamente 
suas fun<;oes sem incentivos adicionais. Dessa forma, as organiza<;oes 
precisam de estruturas formalizadas para distribuir recompensas e san<;oes, 
promovendo o cumprimento das normas, regulamentos e ordens. 
Outra vantagem do sistema formal reside no fato de que os resultados 
dos controles formais podem ser observados, enquanto que os esfor<;os 
exercidos pelos controles informais sao mais dificeis de serem mensurados 
(EKANAYAKE, 2004). 
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2.2 Controles lnternos 
0 termo controle interno, segundo Atkisson, Brink e Witt (1986), e 
usado para descrever procedimentos e pniticas internas relacionadas aos 
objetivos da organiza9ao. Se entender que a organiza9ao objetiva tambem 
estar em conformidade com leis e regulamentos e produzir informa9oes que 
mere9am credibilidade, alem de gerar produtos e servi9os, entende-se que 
todos os controles sao internos. Por isso, pode-se usar indistintamente as 
expressoes "controle interno" ou "controle". Neste trabalho, optou-se pel a 
designa9ao "controle interno" para acompanhar as institui9oes bancarias, bern 
como o mercado financeiro. 
0 controle interno se insere no contexto evolutivo do planejamento 
estrategico, constituindo, segundo Gomes e Salas (200 1 ), o meio de assegurar 
que as atividades de uma empresa venham sendo realizadas da forma 
planejada, paralelamente contribuindo para a manuten9ao e melhoria de sua 
posi9ao competitiva e para o desenvolvimento de estrategias e consecu9ao dos 
pianos e opera9oes. 
D'avila e Oliveira (2002, p. 25), a partir de urn conjunto de 
abordagens sob diversos pontos de vista, definem controle interno como 
urn processo, executado pelo conselho de administra9ao, 
gerencia e outras pessoas de uma organiza9ao, desenhado para fornecer 
seguran9a razoavel sobre o alcance de objetivos nas seguintes categorias: 
eficacia e eficiencia operacional; mensura9ao de desempenho e 
divulga9ao financeira; prote9ao de ativos e cumprimento de leis e 
regulamenta9oes. 
Para esses autores, tal defini9ao implica conceitos fundamentais, de 
acordo com os quais o controle interno e: urn processo, urn meio e nao urn fim 
em si mesmo; e executado por pessoas de todos os niveis da organiza9ao, sem 
incluir manuais e formularios; fornece, a gerencia e a administra9a0, 
seguran9a relativa e nao absoluta; auxilia o alcance dos objetivos em uma ou 
mais categorias, separadas e sobrepostas. 
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D' avila e Oliveira (2002) concluem que esses aspectos fazem do 
controle uma atividade abrangente, principalmente por duas razoes: primeiro, 
porque reflete o pensamento de grande parte dos estudiosos do assunto sobre 
a func;ao do controle interne no gerenciamento dos neg6cios; segundo, porque 
permite o suporte de varios controles fracionados. 
Migliavacca (2002, p. 17) compreende o controle interne como 
urn planej amento organizacional e todos os metodos e procedimentos 
adotados dentro de uma empresa, a fim de salvaguardar seus ativos, 
verificar a adequa9ao e o suporte dos dados contabeis, promover a 
eficiencia operacional e encoraj ar a aderencia as politicas definidas pela 
dire9ao. 
Nessa linha, Andrade (1999, p. 45) considera o controle interne como 
o plano organizacional e todos os procedimentos, metodos e medidas 
adotadas pela empresa para: - Proteger seu patrimonio; - Assegurar a 
fidedignidade da informa9ao utilizada para o processo decis6rio, gerencial 
e de controle; - Contribuir para estimular a eficiencia operacional; e 
-Incentivar a observar as politicas e diretrizes estabelecidas pela dire9ao 
Utiliza-se neste trabalho, na perspectiva de controle burocratico, o 
conceito de controle interne do American Institute of Certified Public 
Accountants (AICPA) (apud GALLORO e ASSOCIADOS, 2002, p. 61), 
institute americana dos contadores publicos para o qual 
controle interno e o plano de organiza9ao e todos os metodos e medidas, 
coordenados, adotados dentro da empresa para salvaguardar seus ativos, 
verificar a adequa9ao e confiabilidade de seus dados contabeis, promover 
a eficiencia operacional e fomentar o respeito e obediencia as politicas 
administrativas fixadas pela gestao. 
0 AICP A alem de representar os Contadores nos Estados Unidos, 
exerce tambem uma importante func;ao no processo regulador da atividade 
profissional contabil norte-americana. A missao desse organismo e prover os 
seus membros de recursos, informac;oes e orientac;oes que os capacitem a 
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fornecer serv190s valiosos e no mais elevado nivel profissional para 
beneficiar o publico, empregadores e clientes. 
Nao obstante o tamanho ou o tipo da organiza9ao, tanto 
administradores quanto os contadores deve estar alerta aos controles da area 
contabil. Nesse mesmo entendimento, Magalhaes Andrade (2002) afirma que a 
contabilidade e o centro de controle e informa9oes das empresas. Os registros 
da contabilidade sao mantidos para uma variedade de finalidades, e uma das 
principais finalidades e auxiliar o administrador. Urn sistema de contabilidade 
abrange, registros, procedimentos e sistemas que tratam rotineiramente dos 
eventos que afetam o desempenho e a posi9ao financeira da empresa. 0 foco 
do sistema de contabilidade esta nas transa9oes repetitivas e volumosas. 
Nesse sentido, o controle da contabilidade compreende os metodos e 
OS procedimentos e Valida, principalmente, a autoriza9a0 das transa90es, a 
prote9ao dos ativos, e a exatidao dos registros financeiros, esses controles 
internos contabeis, ajudam maximizar a eficiencia e ajudam a minimizar 
desperdicio, erro involuntario e fraude (SHIRAZ, 1997). 
2.3 Compliance 
0 termo compliance tern origem no verbo to comply, que significa 
agir de acordo com uma regra, urn pedido ou urn comando. Compliance e o 
dever de cumprir, de estar em conformidade e fazer cumprir regulamentos 
internos e externos impostos as atividades da Institui9ao (FEBRABAN, S/D). 
Os funcionarios do Compliance Office (Departamentos de Compliance) tern, 
portanto, a fun9ao de monitorar e assegurar que a institui9ao esteja cumprindo 
as regras aplicaveis a cada neg6cio. 
No Banco Padrao S.A, conforme Manual do Departamento de 
Controles Internos, "compliance e a garantia de que OS produtos, processos e 
serv19os da Organiza9ao P ADRAO estao de acordo com os regulamentos 
internos e externos aplicaveis, com as exigencias da supervisao bancaria e 
com as politicas e procedimentos internos". 
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A atividade de compliance esta inserida nos objetivos dos controles 
internos de conformidade e busca assegurar que os neg6cios, produtos e 
servi9os da Organiza9ao PADRAO sejam conduzidos de acordo com as leis e 
regulamentos aplicaveis as exigencias de supervisao bancaria e as politicas e 
procedimentos internos. 
Essa atividade assume importante papel no estabelecimento de uma 
cultura de controle. Trata-se de uma fun9ao exigida pelos 6rgaos 
supervisores, conforme estabelecido pelo Comite da Basileia nos principios 
para uma supervisao eficaz. Cabe a essa fun9ao testar e monitorar a adesao 
das atividades as Leis e Regulamentos aplicaveis, prevenir e controlar os 
riscos envolvidos nas atividades da organiza9ao (FEBRABAN, SID). 0 
compliance, diferente das atividades de auditoria, estimula o engajamento, 
fazendo com que todos compreendam a importancia daquilo que se exige nas 
normas escritas. 
No Banco Padrao, o objetivo do compliance e reduzir as perdas 
financeiras, dar maior credibilidade e transparencia as a9oes institucionais no 
mercado e para a clientela, buscar a aprova9ao dos 6rgaos reguladores e 
fiscalizadores, ser urn diferencial mercadol6gico. 
Para isso, o Banco Padrao busca amparo regulamentar nos produtos, 
servi9os e processos, hem como monitorar perdas, aderir a politicas e 
diretrizes, possuir canais de comunica9ao e informa9ao e manter elevados 
padroes eticos. 
2.4 Estrutura de Decisio Organizacional 
0 campo dos estudos organizacionais sobre a tomada de decisao foi 
criado a partir das March e Simon (1966) que abordam a tomada de decisoes 
em todos os niveis da organiza9ao. As decisoes constituem parte integrante da 
dinamica administrativa de todos os tipos de organiza9ao. No dia-a-dia, 
independentemente da parte ou atividade a ser desenvolvida, elas sao 
componentes necessarios a consecu9ao de objetivos que, por sua vez, tambem 
foram estipulados atraves de decisoes (SILVA, 1989). 
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A tomada de decisao e uma das atividades mais importantes de urn 
administrador, e se confunde com o proprio processo administrativo. Nessa 
6tica, Simon ( 1963) tratou dos conceitos de administra<;ao e decisao como 
sinonimos, a medida que se refere nao apenas ao ato final da escolha entre 
alternativa, mas a todo o processo decis6rio. As decisoes revelam a escolha 
de urn determinado rumo ou estrategia, a fim de se obter a solu<;ao de 
problemas ou op<;ao por situa<;oes que sao relevantes para atingir metas e 
objetivos da organiza<;ao (SIMON, 1979; CHANDLER, 1969; EGELHOFF, 
1990). 
A origem da tomada de decisoes organizacionais foi urn debate entre 
te6ricos das organiza<;oes e economistas, preocupados com os aspectos sociais 
da tomada de decisoes. Economistas tradicionalmente constroem seus modelos 
com base em tomada de decisoes racionais. March e Simon (1966) 
questionaram tal abordagem por meio de estudos empiricos, comprovando que 
a tomada de decisao racional s6 ocorre sobre circunstancias muito restritas e 
severas. 
A decisao pode ser tratada sob o enfoque de processo, estilo ou 
estrutura. No enfoque de processo ha uma constitui<;ao de varias etapas, 
levando em conta o contexto social e psicol6gico da organiza<;ao e o meio 
ambiente em que e empresa cresce. Ja na perspectiva de estilo leva-se em 
considera<;ao a rela<;ao entre as caracteristicas do tomador de decisao e a 
op<;ao por ele utilizada (GOODWIN; WRIGHT, 1991). 
Na perspectiva da decisao como estrutura, enfoque deste trabalho, 
para Oliveira (2000, p. 85), a estrutura organizacional vai constituir o 
conjunto ordenado de responsabilidades, autoridades, comunica<;oes e 
decisoes das unidades organizacionais de uma empresa. Ranson, Hinings e 
Greenwood (1980) definem a estrutura organizacional como urn me10 
complexo de controle, continuamente produzido e recriado. Nesse sentido, 
esses autores assinalam que "as estruturas sao constituidas e constitutivas". 
Tal op<;ao se deve ao fato de que a estrutura organizacional retrata, alem da 
dimensao processual, a dimensao estrutural da tomada de decisao (FONSECA, 
1992). Alem disso, segundo Machado-da-Silva e Alperstdedt (1995), "a forma 
pel a qual a organiza<;ao encontra-se estruturada afeta a tom ada de decisao". 
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Hall (200 1) a firma que as mudan<;as organizacionais provo cam 
mudan<;as estruturais. Nesse sentido, as organiza<;oes esHio em constantes 
mudan<;as impostas pelos ambientes turbulentos e, portanto, as estruturas 
organizacionais seguem essas altera<;oes para servir de base aos objetivos 
organizacionais. 
A concep<;ao "estrutural" da decisao, conforme aponta Pacheco 
( 1988), desprende-se dos enfoques prescritivos e pass a a ser analisada a luz 
dos enfoques exp1icativos, buscando uma compreensao maior do processo de 
forma<;ao e modifica<;ao das estruturas administrativas. Dessa forma, diversos 
modelos organizacionais tern sido estabelecidos ao longo do tempo, em que a 
estrutura organizacional desponta como variavel critica diante da importancia 
que se reveste para a eficacia das organiza<;oes. As empresas buscam 
permanentemente formas mais apropriadas que possibilitem o alcance dos 
seus objetivos organizacionais. Mintzberg (1995, p. 1 0) define a estrutura de 
uma organiza<;ao "como a soma total das maneiras pelas quais o trabalho e 
dividido em tarefas distintas e como e feita coordena<;ao entre essas tarefas". 
Para Hall (2001), essa abordagem retrata que a estrutura de uma 
organiza<;ao nao e imutavel. Pelo contrario, ela enquadra e e modelada em 
fun<;ao do que ocorre no ambiente organizacional, destacando que a estrutura 
das organiza<;oes constitui as intera<;oes que ocorrem dentro dela. Portanto, a 
defini<;ao de estrutura organizacional, como sugerem Ranson et al. (1980), 
consiste em uma rela<;ao dinamica entre arcabou<;o estrutural e padroes de 
intera<;ao. 0 arcabou<;o estrutural e constituido pelas normas e procedimentos 
padronizados e pelas posi<;oes ocupadas pel as pessoas nas organiza<;oes. J a os 
padroes de intera<;ao correspondem as rela<;oes sociais formais e informais. 
Nesse sentido, conforme afirmam Machado-da-Silva et al. (1998), os padroes 
de intera<;ao podem alterar, por meio de urn intercambio dinamico, o pr6prio 
arcabou<;o estrutural. 
Nessa mesma perspectiva, Machado-da-Silva e Fonseca (1993) 
acrescentam que a rotina diaria, presente no contexto organizacional, requer a 
operacionaliza<;ao e aplica<;ao a situa<;oes por vezes nao previstas no 
arcabou<;o estrutural. Tal constata<;ao, segundo esses autores, sugere a 
interpreta<;ao continua de regras e a<;oes, dando origem a urn padrao de 
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intera9ao emergente. A no9ao de estrutura pode ser focalizada pela conexao 
entre padroes normativos e padroes emergentes de intera9ao, cuja permanente 
reciprocidade revela o caniter potencialmente mutavel de sua conforma9ao ao 
longo do tempo, ou seja, de sua estrutura9ao. 
Essa abordagem sugere que o intercambio entre atributos estruturais e 
a9ao e efetuado por meio de esquemas interpretativos, ou seja, resultantes da 
elabora9ao e do arquivamento mental de percep9oes de objetos dispostos em 
uma dada realidade, operando como quadros de referencia, compartilhados e, 
freqiientemente, implicitos, de eventos e comportamentos apresentados pelos 
agentes organizacionais em diversas situa9oes (RANSON et al., 1980; 
FONSECA; SELEME, 1991). 
Dessa forma, a estrutura e uma manifesta9ao do alinhamento de 
esquemas interpretativos e, conseqiientemente de a9oes. Sendo assim, a sua 
existencia depende das praticas e intera9oes que nelas se constituem 
(RANSON et al., 1980; MACHADO-DASILVA, 1993). Nessa linha de 
entendimento, a analise de mudan9as estruturais no contexto organizacional 
transcende os principios da teoria contingencia predominante a partir da 
decada de 70, com diversos estudos que apontam a constru9ao de modelos 
estruturais baseados na sujei9ao organizacional aos padroes ambientais 
tecnicos de eficiencia e racionalidade (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA, 
1993). 
No entanto, para se compreender a complexidade do cotidiano 
organizacional, parece importante considerar o ambiente como socialmente 
construido e, nesse sentido, a estrutura passa a ser concebida nao somente em 
fun9ao de seus atributos estruturais prescritos, mas como resultante da 
interpreta9ao das normas e a9oes, abrangendo tambem a realidade subjetiva, 
inerente as organiza9oes (RANSON et al., 1980). 
De acordo com Hall (2001), a estrutura organizacional atende a tres 
fun9oes basicas: 
a) realizar produtos e atingir metas organizacionais; 
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b) minimizar ou pelo menos regulamentar a influencia das varia9oes 
individuais (assegurar que OS individuos se ajustem as exigencias das 
organiza9oes e nao o in verso); 
c) as estruturas sao os contextos em que o poder e exercido 
(estabelecem quais posi9oes tern poder sobre outras), no qual as decisoes sao 
tomadas e onde sao executadas as atividades das organiza9oes. 
Nessa perspectiva de estrutura, a decisao e analisada como resultado 
de algo ou condicionada por caracteristicas organizacionais (MENDES, 1997). 
Para Huber e Mcdaniel (1986), as organiza9oes necessitam de urn 
padrao de estrutura organizacional que torne mais facil a tomada de decisao. 
Por sua vez, a estrutura de decisao da organiza9ao pode ser analisada em 
diversas dimensoes. 
Neste trabalho, optou-se por utilizar a formalizayao, a centraliza9ao e 
a complexidade, considerando o entendimento de Fredricson (1986) e Hall 
(200 1 ), para quem essas dimensoes tern maior importancia e implica9oes mais 
diretas no processo decis6rio. Hatch (1997) complementa que a estrutura 
organizacional pode ser analisada e mensurada por uma infinidade de 
variaveis, entretanto essas tres dimensoes sao suficientes para uma 
consistente analise. 
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3 CONTEXTUALIZA<;AO DO BANCO PADRAO 
3.1 Hist6ria 
0 Banco Padrao S.A esta presente em todo o Brasil. Com 78 mil 
funcionarios, onde administra 154,5 bilhoes de reais em ativos, empresta 53 
bilhoes de reais em media por semestre e aonde atingiu a marca de 13,8 
milhoes de clientes em 2006. E uma corpora9ao de grande porte, que trabalha 
a inova9ao, tern 10 mil pontos de atendimento e 21 mil terminais eletronicos 
do PADRAO Dia e Noite espalhados pelo territ6rio nacional. 
A organiza9ao P ADRAO em 60 anos constitui urn patrimonio, que 
tern urn hist6rico sinonimo de pioneirismo e lideran9a, no mercado financeiro 
brasileiro: 
1943 - Fundou a primeira agencia do Banco Padrao, em Marilia, 
no interior de Sao Paulo. Onde a rede se expandiu pelo Estado; 
1953 - Inaugurou a sede do banco no estado de Sao Paulo, que 
ainda hoje abriga seus executivos; 
1962 - A Funda9ao P ADRAO inaugurou sua pnmetra escola. 
Hoje existem unidades em todos os Estados brasileiros; 
1968 - Foi lan9ado o Cartao P ADRAO, o primeiro carHio de 
credito do Pais, setor em que mantem uma base de 36,9 milhoes de cartoes; 
1970 - 0 Banco Padrao, deu inicio ao sistema de auto-
atendimento no Pais, incorporando tecnologia as agencias; 
1978 - Foi instalada a milesima agencia do banco na cidade de 
Chui, extremo Sul do Pais. A 999 ja estava no Oiapoque; 
1981 - Com os terminais auto atendimento, o banco lan9a o 
serv190 P ADRAO Instantaneo. Hoje, ha mais de 21 mil maquinas dessas no 
Brasil; 
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1996 - Lanvado o P ADRAO Internet Banking, que cria o primeiro 
servivo financeiro ponto.com em atividade no Pais; 
2001 - 0 P ADRAO estreia suas avoes no pre gao da NYSE, bolsa 
de Nova York, na forma de ADRs nivel II; 
2003 - 0 P ADRAO com seu conjunto de avoes sociais, recebe 
premio de Valor Social, oferecido pela revista Valor S.A; 
3.2 Mercado 
Como urn dos maiores bancos privados no Brasil, o P ADRAO sempre 
se manteve a frente no mercado de varejo. Hoje, esta entre os lideres em 
diferentes segmentos, como Corporate, Private e no atendimento de micro, 
pequenas e medias empresas. 
0 Banco Padrao apresentou urn indice elevado, de eficiencia entre os 
bancos de varejo, seu modelo administrative vern apresentando retorno 
atraente aos seus 1,4 milhoes de acionistas. Encerrou o terceiro trimestre de 
2006 com 243,1 bilhoes de reais em ativos totais. Na area de credito, o saldo 
foi de 92 bilhoes de reais, das operavoes de credito consolidadas, incluindo 
adiantamento sobre contratos de cambio e arrendamento mercantil. 0 Banco 
tern ainda sob gestao 140,2 bilhoes de reais em fundos de investimento e 
carteiras administradas. 
No inicio dessa decada, todas as agencias do Banco Padrao passaram 
a trabalhar on-line e o Auto-Atendimento onde se expandiram em todo o 
Brasil. For am implantadas maquinas automaticas de emissao de cheques, de 
saques e recolhimento de depositos. 0 sistema de Internet Banking conquistou 
os milhares de clientes e passaram a ser urn dos mais importantes canais de 
atendimento, com milhoes de usuarios cadastrados. Foi implantado o 
P ADRAO Mobile Banking, que permite operavoes de consulta de saldos e 
extratos e pagamento de algumas contas pelo celular. 0 Banco Padrao 
encerrou o seculo na lideranva entre os Bancos privados do Brasil. 
0 Banco Padrao, hoje possui 3.002 agencias, sendo urn dos maiores 
bancos, na rede privada do Brasil, atendendo 16,8 milhoes de clientes. Sendo 
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lider privado, em Internet Banking, com 7,5 milhoes de usuarios, de auto-
atendimento, com 23.716 maquinas P ADRAO Dia&N oite e aces so a Rede 
Banco 24 Horas, composta por 2.986 maquinas. 
3.3 Cren~as e Valores 
Desde o inicio de suas atividades, o Banco Padrao reconheceu no 
valor do desempenho e no potencial realizador das pessoas a base de 
sustenta<;ao dos neg6cios da Organiza<;ao P ADRAO. 
Cren<;a 
"Acredita na sua capacidade de promover crescimento sustentado, 
para as pessoas e por meio dela ". 
Essa e a razao que o levou a estabelecer, para o gerenciamento e 
desenvolvimento dos seus recursos, as premissas: 
1. Cumprir todas as exigencias, normas regulamentadoras e 
conven<;oes legais pertinentes as rela<;oes e ambiente de trabalho, aplicaveis 
as atividades; 
2. Assumir o compromisso publico de defesa e prote<;ao aos Direitos 
Humanos, Direitos da Crian<;a e Direitos Fundamentais do Trabalho, em 
alinhamento a Principios, Padroes e Tratados conclamados nacional e 
internacionalmente; 
3. Respeitar a diversidade e dignidade do ser humano, preservando a 
individualidade e privacidade, nao admitindo a pratica de atos 
discriminat6rios de qualquer natureza: no ambiente de trabalho e em todas as 
rela<;oes, com publico interno e externo; 
4. Assegurar o born relacionamento entre todos os profissionais da 
Organiza<;ao, manter ambiente de trabalho seguro e saudavel e propiciar 
condi<;oes para niveis 6timos de desempenho e produtividade; 
5. Contribuir para melhoria da qualidade de vida dos colaboradores, 
oferecendo condi<;oes para o equilibria entre trabalho, saude e familia; 
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6. Incentivar os profissionais a superarem seus limites e estimular sua 
criatividade em busca de solu<;:oes, visando a auto-realiza<;:ao, satisfa<;:ao dos 
clientes e expansao dos neg6cios; 
7. Promover o constante desenvolvimento e aperfei<;:oamento das 
potencialidades tecnicas e comportamentais dos colaboradores e 
disponibilizar mecanismos favoniveis que lhes permitam administrar seu 
plano de crescimento, pessoal e profissional, a fim de garantir a melhoria 
continua dos processos de gestao; 
8. Garantir prioridade de oportunidades para o crescimento 
profissional das pessoas, pelo investimento e desenvolvimento permanentes 
das competencias internas, pela valoriza<;:ao e respeito ao conhecimento e 
forma<;:ao profissional adquiridos ao Iongo da carreira. 
3.4 Filosofia e Missao 
0 elemento fundamental de sua filosofia e conduzir o neg6cio de 
acordo com o mais alto paddio de etica. 
N esse contexto, e primordial para a Organiza<;:ao P ADRAO a 
satisfa<;:ao dos clientes e o desempenho dos seus produtos e servi<;:os, cujos 
resultados sao verificados por meio de indicadores especificos. Tendo como: 
Missao 
"Nosso principal objetivo e consolidar nossa posi9ao como a 
principal institui9ao financeira privada no mercado brasileiro, que presta 
uma gama completa de servi(fos, aumentando nossa rentabilidade, 
maximizando valor para nossos acionistas e gerando um retorno acima da 
media em compara9ao com outras institui9oes do setor financeiro 
brasileiro ". 
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3.5 Planejamento Estrategico e Operacional 
0 Banco Padrao entende que a expansao da economia brasileira vai 
estimular urn forte crescimento em uma parcela da popula9ao que busca 
servi9os financeiros, e conseqiientemente haveni uma expansao da demanda 
por esses servi9os. Portanto, o principal objetivo e manter o foco no mercado 
domestico e aproveitar a posiyao como maior banco privado no Brasil, para 
expandir a rentabilidade, maximizando valor para os acionistas e gerando 
retornos mais altos em compara9ao com outras institui9oes do setor financeiro 
brasileiro. 
0 Banco pretende atingir as metas com a estrategia de expandir 
continuamente a base de clientes, e tambem de consolidar o papel como o 
"primeiro banco" de cada urn de seus clientes, no sentido de sempre ser a 
primeira op9ao de todos os seus clientes para todas as suas necessidades de 
servi9os financeiros. A meta e ser o "Banco Completo" para o mercado 
brasileiro. Neste sentido, esperam manter presen9a destacada em cada linha 
de servi9os financeiros. 
No segmento bancario, tern como objetivo prestar a mais ampla gama 
de servi9os de Banco de varejo. Entretanto, pretende atuar, tambem, como 
Banco de atacado em todos os seus aspectos (banco de investimento e de 
neg6cio de corporate) e expandir o neg6cio de private banking. 
No segmento de seguros, deseja consolidar a lideran9a do PADRAO 
Seguros. 
Em cada uma das suas linhas de opera9ao, quer destacar e ser 
percebido pelos seus clientes como lideres no desempenho e na eficH~ncia. 
Portanto, a sua estrategia e orientada sempre pela busca das melhores praticas 
de Governan9a Corporativa e pelo entendimento de que o P ADRAO devera 
ser, alem de fonte de lucros para seus acionistas, urn elemento construtivo 
dentro de sua sociedade. 
Os elementos chave de sua estrategia comercial sao: 
1) Expandir por meio do crescimento organico as areas comerciais 
essenciais 
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2) Atuar com base no Modelo Banco-Seguros, a fim de manter a 
rentabilidade e consolidar a lideran~a no setor de seguros. 
3) Aumento das receitas de atividades banca.rias, rentabilidade e do 
valor para os acionistas, por meio do fortalecimento das opera~oes de 
emprestimos e da expansao de novos produtos e servi~os. 
4) Manter seu compromisso de inova~ao tecno16gica 
5) Obter rentabilidade e retorno para os acionistas por me10 da 
melhora do indice de eficiencia 
6) Manter niveis de riscos aceitaveis em suas opera~oes 
7) Celebrar alian~as estrategicas e aquisi~oes seletivas 
3.6 Oportunidades e Amea~as 
0 Banco Padrao vern aperfei~oando, a cada dia, seu sistema de 
gestao, com o objetivo de criar oportunidades de mercado. Compromissado 
com as Melhores Praticas de Governan~a Corporativa, agindo com 
transparencia e respeito para com seus acionistas e levando a efeito a 
presta~ao de contas e a responsabilidade corporativa, visando, assim, integrar 
seus aspectos economico-financeiros, sociais e ambientais. 
Com a ado~ao dessas praticas, proporciona o aprimoramento da 
rela~ao com os Investidores, sendo ao mesmo tempo incentivo aos 
Administradores para que suas decisoes visem o interesse da Sociedade e seus 
acionistas. 
0 P ADRAO sempre procurou estar presente nas a~oes que objetivam 
o fortalecimento do Mercado de Capitais. Suas a~oes sao negociadas nas 
bolsas de valores no Brasil desde 1946, apenas tres anos ap6s a sua funda~ao, 
quando ainda era urn Banco com atua~ao restrita ao Estado de Sao Paulo. 
Em junho de 1997, pas sou a ser listado na Bolsa de Valores de Nova 
Iorque (NYSE), para a negocia~ao de ADRs Nivel I e, em novembro de 2001, 
Nivel II. 
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Passou a negociar a9oes preferenciais na Bolsa de Valores de Madrid 
(Latibex) a partir de fevereiro de 2001. A Latibex tern por objetivo negociar 
as a9oes de empresas latino-americanas na Europa, operando de acordo com 
as regras de mercado da Espanha. 
Consciente de que estar cotado em Bolsa de Valores e primordial para 
o desenvolvimento das corpora9oes, o P ADRAO aderiu, em junho de 2001, ao 
Nivel 1 de Governan9a Corporativa da Bolsa de Valores de Sao Paulo 
(Bovespa). Reafirmando o compromisso de buscar a valoriza9ao do 
patrimonio dos seus acionistas, sempre utiliza instrumentos que permitam 
gerar condi9oes de maior liquidez das a9oes. 
3. 7 Con troles Internos 
A atividade de gestao da controladoria exerce fun9ao relevante, nao 
s6 por conseqiiencia da crescente complexidade dos servi9os e produtos 
ofertados pela Organiza9ao, mas tambem em decorrencia da globaliza9ao de 
suas atividades. Por essa razao, o P ADRAO tern aprimorado suas atividades 
relacionadas a gestao de controles internos, buscando as melhores pniticas 
utilizadas internacionalmente, porem devidamente adaptadas a realidade 
brasileira. 
A gestao de controles internos e considerada urn fator gerador de 
vantagem competitiva que a Organiza9ao utiliza com o intuito de adicionar 
valor a marca "P ADRAO" a medida que proporciona suporte as areas de 
neg6cios no planejamento de suas atividades e otimiza a utiliza9ao de 
recursos pr6prios e de terceiros, em beneficio dos acionistas e da sociedade. 
A estrutura organizacional do Departamento de Controladoria Geral e 
Compliance - reflete o compromisso da Organiza9ao com o tema. Uma vez 
que a integra9ao dos tres riscos (operacional, credito e mercado) em urn 
Departamento independente traz grandes vantagens a gestao de nscos, 
atendendo aos conceitos emanados pelo Novo Acordo de Capitais (Basileia II) 
e as melhores praticas de Governan9a Corporativa. 
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FIGURA 1 - Risco Operacional 
FONTE: www.paddio.com.br (2007) 
I 
I 
A estrutura do Departamento de Controladoria e Compliance objetiva 
ainda garantir o necessaria foco a estas atividades e produzem forte valor 
agregado. Volumosos investimentos sao realizados, especialmente na 
capacitac;ao do quadro de funcionarios, para elevar a qualidade da gestao dos 
nscos operacionais, tanto nas atividades bancarias como nas demais 
ati vidades da Organizac;ao. 
Adicionalmente, o Departamento de Controladoria e Compliance 
coordena todas as ac;oes necessarias ao atendimento a regulamentac;ao 
emanada pelo Banco Central do Brasil no que se refere ao Novo Acordo de 
Capitais (Basileia II). Estes trabalhos sao direcionados por urn Comite 
Executivo designado pelo Conselho de Administrac;ao, sob a coordenac;ao do 
Diretor-Presidente da Organizac;ao. 
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FIGURA 2 - Estrutura Organizacional 
FONTE: www.padrao.com.br (2007) 
Departamento tambem tern por atribui9ao a responsabilidade pelo 
atendimento a Resolu9ao no 2.554, do Banco Central do Brasil (Controles 
Internos), e as disposi96es da Lei Americana Sarbanes-Oxley, Se9ao n°. 404. 
0 Processo de Gerenciamento da controladoria, do Banco Padrao 
aborda de modo abrangente e integrado o gerenciamento de todos os controles 
inerentes as suas atividades, apoiado na sua estrutura de Controles Internos e 
Compliance. Essa visao integrada proporciona o aprimoramento dos modelos 
de gestao de controles e evita a existencia de qualquer lacuna que venha a 
comprometer sua correta identifica9ao e mensura9ao. 
3.8 Sistema de Informa~ao Gerencial 
0 Banco Padrao tern uma defini9ao da politica de acesso a 
informa96es , visando preservar a confidencialidade necessaria. Ha uma 
descri9ao de fluxos operacionais, fun96es e procedimentos. Estas orienta96es 
administrativas visam o estabelecimento de sistemas de comunica9ao efetivos 
entre areas, de maneira a assegurar que as informa96es cheguem a seu 
destino, contemplando, inclusive, aspectos como integridade, confiabilidade e 
disponibilidade. 
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Ha diversos canais de comunica9ao na organiza9ao, os principais sao: 
Intranet, Internet, correspondencias internas, murais e aplicativo SAP. As 
correspondencias externas sao padronizadas, de acordo com o tipo de 
correspondencia. Ha urn departamento de controle das correspondencias - o 
Departamento de Servi9os Centralizados (DSC). Esse departamento controla 
todas as saidas de documentos da organiza9ao. 
No Banco Padrao, as informa9oes estratt~gicas sao hierarquizadas com 
o objetivo de simplificar e clarificar. Pela intranet sao emitidos comunicados 
avisos e noticias da organiza9ao. Todos os funcionarios tern acesso a intranet 
para leitura e emissao de comunica9oes. 0 meio mais utilizado para 
trarismissao de correspondencias formais e o Correio Eletronico (IMS 12), 
trata-se de urn aplicativo corporativo do Banco Padrao. 
Evidencias empiricas confirmam que sistemas eficazes de 
comunica9ao contribuem para a dissemina9ao dos sistemas de controles 
internos. Nessa linha, a freqiiencia de comunica9oes entre os funcionarios 
pode contribuir para a constru9ao de urn conjunto de valores compartilhados. 
Para garantir o compromisso com a seguran9a das informa9oes, a 
Organiza9ao P ADRAO desenvolveu uma politica de seguran9a que e seguida 
por todos os funcionarios e prestadores de servi9os, com o objetivo de 
garantir que as informa9oes dos nossos clientes sejam tratadas com o mais 
alto nivel de sigilo e seguran9a. 
Essa politica esta baseada em diretrizes de seguran9a e diretivas de 
privacidade. A Organiza9ao P ADRAO definiu uma estrutura formal, com 
objetivos e responsabilidades especificas, para tratar da seguran9a da 
informa9ao de uma forma adequada. 0 objetivo dessa estrutura e definir, 




4.1 Constru~ao do Conhecimento 
Richardson et al. (1999), afirma que o pesquisador, particularmente 
das ciencias sociais, deve-se posicionar epistemologicamente ante o objeto ou 
fenomeno a ser estudado. Nessa 6tica, Burrel e Morgan (1979) dividiram o 
campo da teoria organizacional em quatro perspectivas diferentes 
(paradigmas) Interpretativo, Estruturalista, Humanista Radical e 
Funcionalista - para uma melhor compreensao do fenomeno organizacional. 
As teorias de regulavao pressupoem que as sociedades modernas sao 
caracterizadas mais pela ordem do que por conflitos. Ao contnirio, as teorias 
de mudan9as radicais pressupoem que as relav5es sociais sao condicionadas 
mais por pressoes contradit6rias visando transformav5es do que por forvas de 
continuidade e integravao. 
0 trabalho desenvolve-se sob o paradigma funcionalista, baseado 
numa abordagem de racionalidade instrumental com calculo utilitario de 
conseqiiencias. 
A realidade e construida como uma sucessao de fatos encadeados 
entre si implicando uma visao sistemica. A concep9ao sistemica tern suas 
bases no positivismo. Seus fundamentos encontram-se na Teoria Geral dos 
Sistemas concebida por Bertalanffy (190 1 -1972). A causalidade e entendida 
atraves da 16gica do inter-relacionamento de sub-sistemas com suas variaveis 
de entrada, de processo e controle e de saida. 
A abordagem do trabalho e positivista, onde a realidade e considerada 
como uma situavao concreta, o homem como urn respondente, numa metafora 
mecanica. A ideia que dirige o referido trabalho, da observavao e 
experimentavao de fenomenos do campo da administravao e contabilidade, 
tern uma perspectiva te6rica Positivista. Uma dessas caracteristicas e a enfase 
nas relav5es entre as coisas. Triviiios (1995) explica que essa postura decorre 
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do fato que ao positivismo nao interessam as causas dos fenomenos, mas sim 
como se produzem as rela9oes entre os fatos. Na mesma dire9ao, Burrel e 
Morgan (1979) complementam que os estudos do tipo positivista procuram 
explicar e predizer o que acontece no mundo social, atraves de uma procura 
de fenomenos regulares e de rela9oes causais entre os elementos que o 
constituem. 
A pesquisa tambem tern raizes no pensamento da escola cibernetica. 
Originada dos trabalhos de Norbert Wiener no inicio dos anos 40, a 
cibernetica e compreendida como uma ciencia diretiva que visa integrar 
conhecimentos de varias outras ciencias para resolver problemas complexos. 
A cibernetica e a ciencia da comunica9ao e do controle. A comunica9ao e que 
torna os sistemas integrados e coerentes e o controle e que regula o seu 
comportamento. Concebe mecanismos circulares que fornecem aos complexos 
sistemas a possibilidade de se manter, adaptar e auto-organizar. A cibernetica 
buscou, no desenvolvimento de urn modelo organizacional, formas coerentes 
de regras do controle. Os autores nessa abordagem buscaram subsistemas com 
fun9oes de controle com a finalidade de maior intera9ao entre os outros 
subsistemas, para proporcionar estabilidade interna a organizayao. 
Dos autores constantes do referendal te6rico da dissertayao 
depreende urn encaminhamento dos estudos que tratam do tema "controle", 
pautado por uma orienta9ao tradicional, numa linha de condu9ao empirico-
analitica, comumente assumida nas pesquisas do campo tecnico-
organizacional. Essa perspectiva tradicional busca regularidade e verifica9oes 
objetivas, por meio da observayao controlada ou da experimenta9ao 
(THIOLLENT, 1985) e seus desdobramentos naturais, representados pelo 
funcionalismo, sob a egide inspiradora do positivismo. 
No paradigma Funcionalista ha uma combina9ao de uma filosofia da 
ciencia objetivista com uma teoria de regula9ao da sociedade. Procura 
examinar regularidades e relayoes, que levam a generaliza9oes e principios 
universais. Portanto, esta perspectiva de pesquisa e regulativa e pragmatica na 
sua orienta9ao basica, preocupando-se com o comportamento humano como 
gerador de conhecimento empirico. E o paradigma dominante nas ciencias 
sociais e, principalmente, nos estudos organizacionais. 
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Naturalmente nao se tern a pretensao de aprofundar na analise 
epistemol6gica ou nas correntes de pensamento que norteiam o trabalho, mas 
simplesmente, de posicionar-se frente ao fenomeno da constru<;ao do 
conhecimento sobre o controle e estrutura de decisao no ambiente 
organizacional. 
4.2 Delineamento da Pesquisa 
Segundo a taxionomia dos tipos de pesquisa defendida por Vergara 
1998, quanto aos fins, esta pesquisa classifica-se como descritiva, uma vez 
que se visa descrever e avaliar como os controles internos de uma organiza<;ao 
podem afetar a estrutura de decisao organizacional. Uma investiga<;ao 
descritiva e aquela que expoe e revela caracteristicas de determinada 
popula<;ao ou determinado fenomeno (GIL, 1995). Complementa o autor que 
nesse tipo de estudo pode-se tambem estabelecer correla<;oes entre variaveis, 
nao tendo o compromisso de explicar os fenomenos que se descrevem. Os 
estudos descritivos permitem uma visao panoramica sem sacrificar a 
profundidade da analise. 
No que se refere ao enfoque, fez-se uma abordagem qualitativa, tal 
como pressupoe o proprio objeto da investiga<;ao. Richardson et al. (1999, p. 
79) explicam que "a abordagem qualitativa de urn problema [ ... ] justifica-se, 
sobretudo, por ser uma forma adequada para entender a natureza de urn 
fenomeno [ ... ]". 
Entretanto, nao existe dicotomia entre a abordagem qualitativa e a 
quantitativa, pois conforme Goode e Hatt (apud RICHARDSON ET AL., 1999, 
p. 79), "[ ... ] nao importa quao precisas sejam as medidas, 0 que e medido 
continua a ser uma qualidade". 
Assim, entende-se que se classifica uma abordagem como qualitativa 
ou quantitativa pelo enfoque que predomina mais no caso especifico. Esta 
investiga<;ao e qualitativa quando analisa a qualidade do processo de controle 
interno dos resultados numericos que influenciam a decisao. 
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4.3 Caso do Estudo 
Conforme ja descrita, a organiza<;ao objeto de estudo e a Contadoria 
do Banco Padrao, organiza<;ao burocratica inserida numa sociedade produtiva 
e cujo ambiente mercadol6gico e uma das maiores expressoes do capitalismo. 
0 criterio da escolha da organiza<;ao Contadoria do Banco Padrao 
baseou se em tres aspectos: primeiro, por ser ela uma institui<;ao bancaria 
privada de maior patrimonio do Pais; segundo, pelo papel que a institui<;ao 
ocupa no mercado, em termos de credibilidade e da confian<;a de seus 
acionistas e investidores, como bern o demonstra a transparencia com a qual 
se desenvolvem seus processos de atualiza<;ao de capital realizados no 
mercado de investimentos; terceiro, pela conveniencia e facilidade de acesso 
do pesquisador que trabalha na organiza<;ao citada. 
Em fun<;ao de o estudo centrar-se em aspectos estrategicos, houve 
necessidade de se focalizar a pesquisa nos tomadores de decisao e tecnicos, 
portanto, nos segmento gerencial e tecnico da Contadoria do Banco Padrao. 
Essas razoes justificam a tipifica<;ao da pesquisa como "estudo de 
caso", definido por Yin (2001, p. 32) como "uma investiga<;ao empirica que 
investiga urn fenomeno contemporaneo, quando, principalmente, os limites 
entre o fenomeno e o contexto nao estao claramente definidos". Bonoma 
(1985) explica que o estudo de caso se aplica de forma bastante adequada 
para as pesquisas nas situa<;oes em que fenomeno e complexo e deve ser 
estudado dentro de seu contexto. Para Yin (2001), este tipo de estudo 
"beneficia-se do desenvolvimento previo de proposi<;oes te6ricas para 
conduzir a coleta e a analise de dados" (p. 33), e Fachin (apud BULGACOV, 
1998) esclarece que esse procedimento possibilita observar situa<;oes que nao 
seriam verificadas de outra forma. 
Uma preocupa<;ao que sempre permanece sobre estudos de casos e o 
fato de se generalizar a partir de urn unico caso. Mas Yin (2001) responde a 
esta questao afirmando que o estudo de caso, da mesma forma que os 
experimentos, sao generalizaveis a proposi<;oes te6ricas, e nao a popula<;oes 
ou universos. Assim, o estudo de caso, como experimento, nao representa uma 
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amostragem, e o objetivo do pesquisador e expandir e generalizar teorias 
(generaliza9ao analitica) e nao enumerar freqiiencias (generaliza9ao 
estatistica). 
0 estudo de caso depende da percep9ao do investigador sobre os 
significados do fenomeno observado e requer julgamentos. Nesse sentido, o 
pesquisador deve ter habilidade para interpretar e julgar, uma vez que se trata 
de uma abordagem qualitativa. Exige-se, tambem, nesse caso, numerosas 
fontes de dados para triangular as informa9oes. Segundo Yin (2001), a 
qualidade do modelo de estudo de caso depende de quatro criterios de 
julgamento: 
Testes Tatica do Estudo de Caso 
Validade do constructo Q utiliza fontes mitltiplas de 
evidencias 
Q encadeamento de evidencias 
Q o rascunho do relat6rio estudo de 
caso e revisado por informantes-
chave 
Validade interna Q adequac;:iio ao padrao 
0 construc;:ao da explanac;:ao 
Q analise de series temporals 
Validade externa Q l.Jtiliza 16gica de rep! icac,:ao em 
estudos de casos m(iltiplos 
Confiabilidade Q utiliza protocolo de estudo de caso 
Q desenvolve banco de dados para o 
estudo de caso 
QUADRO 1 - Taticas do Estudo de Caso 
FONTE: Yin, 2001. 
4.4 Sujeitos da Pesquisa 
Fase da Pesquisa 
Na Qual a Tatica 
Deve Ser Aplicada 
coleta de dados 
coleta de dados 
composic;:iio 
analise de dados 
analise de dados 
analise de dados 
projeto de pesquisa 
coleta de dados 
coleta de dados 
Os sujeitos da pesquisa foram representados pelo grupo do nivel 
estrategico da Contadoria do Banco Padrao, ou seJa, dois Gerentes 
Departamentais, urn Gerente regional e dois Chefes de Servi9o. 
A escolha dos sujeitos decorreu do fato de eles serem identificados 
como essenciais para o esclarecimento do fenomeno sob analise. Sao, assim, 
considerados atores do processo, o que Braga (1988) qualifica como 
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responsaveis pelo funcionamento e manuten9ao dos sistemas organizacionais, 
pelas mudan9as ou nao das situa9oes, pela execu9ao de objetivos e por outras 
decisoes relativas a tal sistema; enfim, tern a responsabilidade pela solu9ao de 
problemas e pelo processo decis6rio. 
Os sujeitos pesquisados sao profissionais com influencia no 
desenvolvimento das atividades produtivas da Contadoria. Urn grupo de 
sujeitos com tais caracteristicas e chamado por Marshall e Rossman (1999) de 
"elite da organiza9ao", e entrevista-los tern, como principais vantagens, obter 
Informa9oes valorosas podem ser obtidas destes participantes 
devido as posi9oes que possuem nos dominios social, politico, financeiro 
ou administrativo. As elites podem usualmente prover uma visao geral da 
organiza9ao ou suas rela9oes com outras organiza9oes. Eles sao, 
provavelmente, mais familiares que outros participantes com as estruturas 
legal e financeira da organiza9ao. As elites tambem sao capazes de relatar 
as politicas da organiza9ao, hist6rias passadas e pianos futuros a partir de 
uma perspectiva particular. (p. 113) 
Nest a pesquisa, o risco de dificuldade de contato com os gerentes foi 
minimizado, uma vez que o pesquisador, em principio, teve acesso facilitado 
a todos e ha, por parte da Superintendencia e Gerencia Executiva, apoio a 
pesquisa. 
4.5 Procedimentos de Coleta de Dados 
No que tange aos procedimentos de coleta adotados, foram pautados 
por uma orienta9ao tradicional de condu9ao empirico-analitica, comumente 
assumida nas pesquisas do campo tecnico-organizacional, como e o caso desta 
pesquisa. 
A abordagem foi feita em uma perspectiva seccional com avalia9ao 
longitudinal, uma vez que o objetivo e verificar as categorias analiticas ao 
Iongo do periodo de 1998 a 2007. Optou-se por esse periodo por considera-lo 
propicio para analise, em fun9ao do inicio da regulamenta9ao, no Brasil, das 
atividades de controles internos na industria bancaria. Essa obrigatoriedade 
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de implanta9ao de controles internos ocorreu no final de 1998, com efeitos a 
partir de 1999, por meio da Resolu9ao Bacen 2.554/98. 
Os dados foram coletados em dois momentos: o primeiro consistiu no 
levantamento de documentos (fontes secundarias) e o seguinte, na realiza9ao 
de entrevistas (fontes primarias). Com isso, buscou-se recuperar e analisar 
informa9oes de determinado periodo ja vivenciado pela empresa. 
4.5.1 Fontes Secundarias 
Foi consultada a documenta9ao disponivel que proporctonou base ao 
diagn6stico da situa9ao atual e serviu como referencial para elabora9ao do 
roteiro das entrevistas semi-estruturadas. Esses dados foram extraidos por 
meio de documentos internos da empresa, que conforme argumenta Foster 
(apud ROESCH, 1999), tern urn valor em si mesmo, representando sistemas e 
estruturas da organiza9ao. 
Os documentos pesquisados se referem aos processos que interessam 
ao fenomeno investigado neste trabalho e encontram-se inseridos na 
arquitetura estrategica e de governan9a do Banco Padrao. Sao documentos que 
regulam os aspectos referentes aos conteudos que a organiza9ao aborda em 
sua atua9ao, e seus conteudos fornecem os rumos de gestao de acordo com o 
ambiente no qual a organiza9ao esta inserida. 
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FIGURA 3 - Escopo da Governanva Corporativa de Gerenciamento de Riscos 
FONTE: www.padrao.com.br (2007) 
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4.5.2 Fontes Primarias 
Os dados primarios foram obtidos por me10 de entrevistas 
semiestruturadas, realizadas com os funcionarios do nivel estrategico da 
Contadoria do P ADRAO, anteriormente caracterizados, no periodo de 
fevereiro a mar9o de 2007. Yin (2001, p. 112) considera que "uma das mais 
importantes fontes de informa9oes para urn estudo de caso sao as entrevistas". 
A entrevista semi-estruturada consiste em perguntas e questoes 
apoiadas em teorias e hipoteses que interessam a pesquisa, com solicita9ao 
para complementa9ao posterior por parte do entrevistado (TRIVINOS, 1995). 
De acordo com Cortes (2002), a principal caracteristica desse tipo de 
entrevista e basear-se em urn roteiro que apresenta questOes com respostas 
abertas, nao previamente codificadas, nas quais o entrevistado pode discorrer 
livremente sobre o tema ou pergunta proposta. 
A aproxima9ao ao campo de entrevista se deu atraves de acesso com 
o Colegiado da Organiza9ao, quando num primeiro momento, foi exposto o 
objetivo da pesquisa e assegurado a administra9ao da organiza9ao que a 
identifica9ao dos entrevistados nao seria divulgada. Cabe ressaltar que todos 
os entrevistados sentiram-se muito a vontade e interessados no tema, o que 
garantiu uma entrevista tranqiiila e objetiva. 
As entrevistas foram realizadas pelo proprio pesquisador. Para sua 
aplica9ao, houve urn planejamento para delinear o objetivo a ser alcan9ado. 
Buscou-se urn conhecimento previo dos entrevistados para facilitar a 
condu9ao da entrevistas e verificar a possibilidade de contribui9ao do assunto 
pelos entrevistados. 
Essas entrevistas foram agendadas com aproximadamente tres dias de 
antecedencia. 0 assunto foi antecipado para permitir que o entrevistado 
tivesse mais bern preparado para dar informa9oes. As entrevistas individuais 
tiveram dura9a0 media de 45 minutos e foram conduzidas pelo proprio 
investigador. Antes do inicio de cada entrevista, foi apresentado o conceito 
das variaveis sob investiga9ao e o objetivo que se queria alcan9ar com aquele 
encontro. 
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Durante as entrevistas, fizeram-se interven9oes a fim de obter 
maiores esclarecimentos. As entrevistas individuais foram realizadas no 
proprio local e honirio de trabalho dos sujeitos. Conforme Roesch (1999), 
estudar pessoas em seu ambiente natural e uma das vantagens possibilitada 
pelo estudo de caso, o mesmo autor, assevera que a qualidade dos dados 
obtidos na entrevista depende da habilidade do entrevistador, do nivel de 
confian9a que se estabelece entre entrevistador e entrevistado e da relevancia 
da pesquisa para os entrevistados. 
A elabora9ao da entrevista semi-estruturada utilizou como referencial 
a base te6rico-empirica deste trabalho e a observa9ao do assunto controles 
internos e estrutura de decisao organizacional nos macroprocessos da 
organizayao. As entrevistas buscaram investigar os controles internos com 
rela9ao ao impacto na estrutura de decisao organizacional, verificando como 
os interlocutores percebem as mudan9as ocorridas na organiza9ao em rela9ao 
a essas variaveis, no periodo sob analise. 
Foi elaborado urn protocolo de etapas (anexo D) e roteiro basico 
(anexo E) a ser seguido nas entrevistas. Para o roteiro basico, tomou-se o 
cuidado de verificar urn vocabulario comum para que as perguntas tivessem 
urn mesmo significado para todas as pessoas entrevistadas, de modo a supor 
que as diferenyaS entre as respostas sao atribuidas as diferenyaS entre OS 
entrevistados e nao a varia9oes no vocabulario nas perguntas. 
Com objetivo de testar o instrumento de coleta de dados, efetuou-se 
uma entrevista como pre-teste para verifica9ao antecipada quanto a 
abrangencia, pertinencia e adequa9ao das perguntas. 0 entrevistado escolhido 
para a aplicayaO do pre-teste pertence a populayaO que foi estudada e ja 
trabalha como comply-office durante tres anos. Este pre-teste permitiu 
corrigir, substituir ou excluir itens que produziam efeito adverso do esperado. 
Goode e Hatt ( 1972) afirmam que nenhuma quanti dade de 
pensamento, nao importa quao 16gica seja a mente e brilhante a compreensao, 
pode substituir uma cuidadosa verifica9ao empirica. Dai a importancia do pre-
teste, pois atraves desse teste e possivel saber como o instrumento de coleta 
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de dados se comporta numa situa9ao real. 0 pre-teste e, segundo Goode e 
Hatt, urn ensaio geral. 
4.6 Perguntas de Pesquisa 
A partir do problema de pesquisa, para facilitar a consecu9ao dos 
objetivos tra9ados, foram elaboradas perguntas especificas denominadas 
norteadoras. Sao elas: 
- Quais sistemas de controles internos (burocniticos) operam nos 
macroprocessos operacionais da Contadoria do Banco Padrao? 
- Qual o impacto dos controles internos na formaliza9ao da 
Contadoria do P ADRAO? 
- Qual o impacto dos controles internos na centraliza9ao da 
Contadoria do P ADRAO? 
- Qual o impacto dos controles internos na complexidade da 
Contadoria do P ADRAO? 
4. 7 Variaveis da Pesquisa 
Neste estudo, considera-se como variavel independente os con troles 
internos, e como variavel dependente a estrutura de decisao organizacional. 





FIGURA 4 - Rela9ao Entre as Variaveis 







FONTE: Elaborado pelo pesquisador a partir do delineamento da pesquisa. 
4.8 Tratamento dos Dados 
Os dados obtidos das fontes primarias foram enfocados em seus 
aspectos referenciais, ou seja, considerando-se aquilo que eles expressavam, 
ja que se tratava de aspectos descritivos de urn processo. 
Dessa forma, a leitura do conteudo das informa<;oes coletadas se 
constitui em uma leitura da letra e tern seus aspectos ressaltados pelas 
observa<;oes da pesquisa documental, na busca de real<;ar o fenomeno 
pesquisado. 
As questoes pesquisadas foram organizadas em categorias segundo as 
variaveis de pesquisa controles internos e estrutura de decisao 
organizacional -, abrindo-as em subcategorias de acordo com os respectivos 
componentes. 
A utiliza<;ao da estrutura de categorias tambem tern como justificativa 
OS fundamentos iniciais da analise de conteudo proposta por Bardin ( 1977' p. 
44), considerando-se que esse "e urn modo criati vo e ao mesmo tempo 
rigoroso de leitura sistematica de primeiro plano do material empirico, 
visando atingir urn a interpreta<;ao que ultrapasse os significados manifestos". 
Para Bardin ( 1977), a categoriza<;ao e urn a opera<;ao de classifica<;ao 
de elementos constitutivos de urn conjunto, por diferencia<;ao e, 
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seguidamente, por reagrupamento segundo o genero (analogia), com os 
criterios previamente definidos. Sustenta Vieira (1996), essa analise por 
categorias ou temas se traduz por isolar aspectos de urn texto e extrair as 
partes utilizaveis de acordo com o problema pesquisado, para permitir sua 
compara<;ao com outros textos escolhidos da mesma maneira. 
A ado<;ao das variaveis como categorias tern como base o referencial 
te6rico-empirico e os objetivos da pesquisa, como forma de traduzir o tema. 
Conforme Bardin ( 1977, p. 1 06), "o tema e geralmente utilizado como 
unidade de registro para estudar motiva<;oes de opinioes, de atitudes, de 
valores, de cren<;as, de tendencias, etc. As respostas a questoes abertas a 
entrevista [ ... ] podem ser e sao freqiientemente, analisadas tendo o tema por 
base". Por sua vez, as subcategorias de cad a categoria tern sua base nos 
parametros indicados pelo Comite da Basileia (BASLE COMMITTEE ON 
BANKING SUPERVISION, S/D). 
Para as categorias de analise (con troles internos e estrutura de 
decisao ), constituidas de tres variaveis cad a uma, foram considerados do is 
tipos de temas: principais e secundarios. 0 primeiro, define o conteudo da 
parte analisada de urn texto; o segundo, especifica e complementa diversos 
aspectos incluidos no primeiro (RICHARDSON ET AL., 1989). 
Cada entrevista teve seu conteudo transcrito cuidadosamente, visando 
preservar a fidelidade e dignidade das respostas e facilitar a analise 
(CORTES, 2002). Gerou, em media, sete paginas de narrativas individuais, 
totalizando mais de trinta e cinco paginas. 
J a OS dados obtidos de fontes secundarias foram tratados 
qualitativamente pela analise documental. Essa tecnica de analise apresenta as 
informa<;oes sob uma forma diferente daquela anteriormente apresentada no 
documento original, no escopo de facilitar a consulta e referencia<;ao 
(BARDIN, 1977). 
Define Richardson et al. (1999, p. 182) que "essa observa<;ao tern 
como o bj eto nao os fenomenos sociais, quando e como se produzem, mas as 
manifesta<;oes que registram estes fenomenos e as ideias elaboradas a partir 
deles". A analise documental tern por objetivo dar forma conveniente e 
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representar de outro modo essa informa<;ao, por intermedio de procedimentos 
de transforma<;ao (BARDIN, 1977). Este tipo de analise permite elaborar urn 
documento que facilita o acesso do observador, de tal forma que este obtenha 
0 maximo de informa<;ao. 
Poi utilizada a triangula<;ao dos dados primarios e secundarios para 
garantir a validade e confiabilidade das analises, ampliando a compreensao da 
problematica em estudo. 0 confronto dos dados obtidos atraves da pesquisa 
documental com as informa<;oes oriundas das entrevistas conferiu a pesquisa 
riqueza analitica. Argumenta Triviiios (1995, p.13 8) que essa triangula<;ao 
"tern por objetivo basico abranger a maxima amplitude na descri<;ao, 
explica<;ao e compreensao do foco em estudo". Isso porque, conforme Yin 
(2001, p. 33), o estudo de caso "baseia-se em varias fontes de evidencia, com 
os dados precisando convergir em urn forma to de triangulo". 
Optou-se por uma quantidade relativamente pequena de entrevistas 
para que pudessem ser tratadas com maior profundidade. Dado ao carater 
descritivo do trabalho, acredita-se que a quantidade dos contatos tenha sido 
suficiente para atingir o objetivo planejado. 0 fato de algumas entrevistas 
terem sido recolhidas diversas informa<;oes repetidas em rela<;ao as 
entrevistas anteriores confirma essa assertiva. Pesquisadores utilizam este 
criterio de interromper novas entrevistas quando dados adicionais nao sao 
encontrados ou quando o aprendizado incremental come<;a a diminuir 
(GLASER; STRAUSS, 1967; SUTTON; CALAHAN, 1987; EISENHARDT; 
BOURGEOIS, 1988). 
4.9 Limites da Pesquisa 
As pesquisas, de urn modo geral, apresentam limita<;oes em fun<;ao de 
diversos motivos. Neste trabalho, a despeito da constante preocupa<;ao, 
durante todo o processo de elabora<;ao da pesquisa, com o rigor cientifico, 
houve alguns aspectos que consistiram em limites a sua realiza<;ao. 
Embora o estudo de caso possibilite uma analise profunda de uma 
situa<;ao especifica com uma analise intensiva das variaveis escolhidas, as 
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conclusoes obtidas nao podem ser generalizadas a outras realidades 
organizacionais, ainda de ordem metodol6gica, no estudo de caso, nao e 
possivel controlar todas as varhiveis (YIN, 2001). 
Quanto ao procedimento, a abordagem qualitativa, segundo Vieira 
(1996, p. 76), e freqiientemente criticada pel a elevada carga de subjetividade 
que possui, em contraste com a maior objetividade que a pesquisa quantitativa 
oferece. No entanto, a formulac;ao de urn conjunto de objetivos especificos, 
bern como a definic;ao de conceitos e variaveis proporcionam urn nivel de 
objetividade que ,satisfaz a requisitos de urn trabalho cientifico, como, por 
exemplo, a possibilidade de a pesquisa, com as devidas precauc;oes, poder ser 
replicada por outros pesquisadores. Acrescenta-se, ainda, que o metodo 
qualitativo parece ser apropriado para o entendimento de fenomenos, "[ .... ] 
sobre os quais nao ha ou ha pouco conhecimento disponivel" (VIEIRA, 1996, 
p. 77). 
Ao se pesqmsar numa empresa de economia mista, nao se podem 
desconsiderar a heterogeneidade das formac;oes das pessoas e tampouco a 
temporalidade dos cargos em comissao. Isso pode ter influencia decisiva no 
alcance dos resultados. 
Em termos das tecnicas de coleta de dados empregadas na pesquisa, 
destacam-se alguns obstaculos no processo de investigac;ao empirica, em 
particular, referente ao acesso a determinadas informac;oes, de dados 
secundarios, os quais sao muito dispersos na organizac;ao objeto do estudo. 
Essa limitac;ao foi minimizada na coleta de dados primarios, na qual buscou-
se esses dados atraves de entrevistas com funcionarios da organizac;ao. Com 
relac;ao as entrevistas semi-estruturadas, salientam Richardson et al. (1999) 
que nesse tipo de coleta de dados pode haver problemas com a validade e 
confiabilidade. Esses problemas foram minimizados com a presenc;a do 
pesquisador durante as entrevistas. 
Entretanto, embora tais dificuldades tenham sido constatadas neste 
estudo, acredita-se que elas nao invalidem a proposta basica da pesquisa. 
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5 RESULTADOS E ANALISE DAS CATEGORIAS 
ANALITICAS 
5.1 Perfil dos Sujeitos da Pesquisa 
Os sujeitos pesquisados contam, em media, com 15 anos de atua<;ao 
no Banco do Padrao e cerca 07 anos de trabalho na Contadoria, sendo, 
portanto, possuidores de urn grande dominio das informa<;oes relativas as 
rotinas e processos organizacionais. 0 grupo de pessoas entrevistadas 
individualmente foi constituido por homens, com idade entre 32 e 53 anos. 
Todos possuem forma<;ao minima de curso superior e especializa<;ao. 
Essas pes so as j a estavam na Contadoria na epoca das mud an<; as 
decorrentes da implanta<;ao das orienta<;oes contida na Resolu<;ao 2.554/98 do 
Banco Central do Brasil, que dispoem sobre a obriga<;ao de implanta<;ao de 
sistemas de controles internos nas empresas financeiras. 
Os entrevistados foram identificados a partir da letra D, seguida do 
numero seqiiencial da entrevista, para nao comprometer o anonimato. Porem 
teve-se o cuidado de nao distorcer o discurso, no intuito de preservar o 
sentido expresso na forma original. 
5.2 Categorias de Analise 
A analise dos temas abordados atendeu a divisao entre temas 
primarios e secundarios estabelecida acima. Os resultados da pesquisa 
documental foram entremeados com os dados das entrevistas, de modo a 




As quatro perguntas norteadoras da pesquisa, constante da sec;ao 
Metodologia, buscaram examinar o efeito dos controles internos na estrutura 
de decisao, a partir das variaveis, formalizac;ao, centraliza<;ao e 
complexidade, consideradas por autores como dimensoes suficientes e 
abrangentes para se analisar a estrutura organizacional (FREDRIC SON, 1986; 
HALL, 2001). 
Todas as quest5es foram examinadas empiricamente e busca-se, aqm, 
fazer enumerar alguns dos aspectos encontrados na pesquisa e tidos como 
relevantes. 
Com relac;ao a primeira pergunta de pesquisa, foram identificados e 
caracterizados os principais controles atuantes na empresa. Os resultados da 
pesquisa revelaram ampla utilizac;ao e abrangencia de controles internos na 
organizac;ao. A Contadoria do P ADRAO considera absolutamente essencial ter 
sistemas de controles internos eficientes para se atingir a excelencia na 
qualidade de servic;os e produtos. 
Acredita-se que, por meio desses sistemas, sao criadas barreiras para 
atos nao autorizados ou situac;oes inesperadas. Dessa forma, ha urn 
comprometimento com seus parceiros e clientes, de modo a evitar uma visao 
imediatista de resultados. 
Esses resultados sao frontalmente opostos a assertiva de Gomes e 
Salas (200 1) que consideram o uso de controles burocraticos proprio de 
organizac;oes de grande porte, inseridas em ambientes pouco competitivos, e 
que possuem uma estrutura de decisao fortemente centralizada. 
A segunda pergunta de pesquisa examinou a re1ac;ao entre os 
controles da organizac;ao e o nivel de Formalizac;ao. Verificou-se uma 
modificac;ao significativa nessa variavel ao se comparar o periodo anterior 
com o posterior a implantac;ao dos controles internos. A implantac;ao de 
sistemas de controles contribuiu para o aumento do conjunto de normas e 
procedimentos concebidos pela organizac;ao. 
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Foi empiricamente confirmado que o controle interno provem maior 
seguranya para o tomador de decisao.Quando o controle e eficiente, tern se 
maior autonomia e confian9a para decidir. Quando nao ha controle ha ate uma 
demora no processo de tomada de decisao. 
0 controle interno da uma certa seguran9a no processo, ate mesmo 
para evitar desvios ou retrabalhos. 
Outro documento de controle interno que confirma essa assertiva de 
que OS controles internos promovem maior formalizayaO a organizayaO e 0 
Manual Normas Internas. Esse controle burocratico normaliza e formaliza as 
competencias, al9adas e delega9oes de responsabilidades. Nesse sentido 
Gomes e Salas (2001) assevera que os controles burocraticos sao amplamente 
utilizados em atividades rotineiras que permitem elevada formaliza9ao e nas 
em que prevalece a especificayao dos procedimentos a realizar. 
Quanto a Centraliza9ao, a par dos dados coletados, ficou demonstrada 
que os funcionarios, tern clara percepyao dos limites de atua9ao, no processo 
decis6rio e consideram possuir autonomia para a busca de resolu9ao de 
problemas. N a analise, constatou se que a varia vel controle interno relaciona-
se com a dimensao centraliza9ao organizacional promovendo maior 
participayao dos niveis inferiores na tomada de decisao organizacional. 
Concorda Gomes e Salas (2001, p. 127), "Urn sistema de controle em uma 
empresa descentralizada, deve ser mais sofisticado e formalizado [ ... ]". 
Quanto a dimensao Complexidade, Hall (2001) afirma que quanto 
mawr a diferencia9ao horizontal e vertical, maior a potencialidade de 
dificuldades de controle, coordena9ao e comunica9ao. No caso da Contadoria, 
verifica-se que a organiza9ao possui elevado grau de diferencia9ao, tanto 
horizontal quanto vertical. 
Contudo observa-se que nao houve mudan9as significativas nas 
variaveis diferencia9oes horizontal e vertical. A Contadoria teve sua estrutura 
alterada apenas com ajustes elevando o grau dessas variaveis. Nesse caso, nao 
se pode inferir resultados no relacionamento controles internos e a dimensao 
complexidade. 
0 quadro abaixo resume as constata9oes do trabalho. 
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Variaveis Resultados 
Controles Intemos Ampla utilizac;ao e abrangencia 
F ormalizac;ao Aumento do conjunto de normas e procedimentos concebidos pela 
organizac;ao. 
Centralizac;ao Maior participac;ao dos niveis inferiores na tomada de decisao 
organizacional. 
Complexidade Nao houve mudanc;as significativas nas variaveis diferenciac;ao 
horizontal e vertical. 
QUADRO 2: Resumo dos Resultados. 
FONTE: Elaborado pelo autor. 
Apresentadas as conclusoes deste trabalho, fazem necessario 
recomendar novas pesquisas sobre o mesmo tema. Nesse sentido, e oportuno 
ressaltar que o desenvolvimento de sistemas de controle e urn processo sem 
fim. Muitas questoes ainda estao abertas no que diz respeito ao controle 
organizacional e estrutura de decisao organizacional. 0 conceito de controles 
internos, explorado por diversos estudiosos, conforme se constatou na 
pesqUisa bibliografica, merece maior aprofundamento por tratar-se de urn 
tema amplo na teoria organizacional. 
Nessa perspectiva, cabe ainda, numa organiza9ao como a Contadoria 
do Banco Padrao, urn estudo visando a uma analise ma1s profunda da 
maturidade dos sistemas de controles internos da organiza9ao. 
Ao concluir este trabalho, recomenda-se, tambem, a continuidade do 
estudo da problematica proposta em urn numero maior de organiza9oes para 
alcance de considera9oes mais abrangentes e possibilidade de generalizayoes 
em outras realidades organizacionais. 
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RESOLU<;AO BACEN 2.554 
Dispoe sobre a implantac;ao e implementac;ao de sistema de controles 
internos. 
0 BANCO CENTRAL DO BRASIL, na forma do art. 9° da Lei no 
4.595, de 31.12.64, torna publico que o CONSELHO MONETARIO 
NACIONAL, em sessao realizada em 24.09.98, tendo em vista o disposto no 
art. 4°, inciso VIII, da referida Lei, nos arts. 9° e 10 da Lei n°4. 728, de 
14.07.65, e na Lei no 6.099, de 12.09.74, com as alterac;oes introduzidas pela 
Lei no 7.132, de 26.10.83, RES 0 LV E U: 
Art. 1 o Determinar as instituic;oes financeiras e demais instituic;oes 
autorizadas a funcionar pelo Banco Central do Brasil a implantac;ao e a 
implementac;ao de controles internos voltados para as atividades por elas 
desenvolvidas, seus sistemas de informac;oes financeiras, operacionais e 
gerenciais e o cumprimento das normas legais e regulamentares a elas 
aplicaveis. 
Paragrafo 1 o Os controles internos, independentemente do porte da 
instituic;ao, devem ser efetivos e consistentes com a natureza, complexidade e 
risco das operac;oes por ela realizadas. 
Paragrafo 2° Sao de responsabilidade da diretoria da instituic;ao: 
I - a implantac;ao e a implementac;ao de uma estrutura de controles 
internos efetiva mediante a de atividades de controle para todos os niveis de 
neg6cios da instituic;ao; 
II - o estabelecimento dos objetivos e procedimentos pertinentes aos 
mesmos; 
59 
III - a verificac;ao sistematica da adoc;ao e do cumprimento dos 
procedimentos definidos em func;ao do disposto no inciso II. 
Art. 2° Os controles internos, cujas disposic;oes devem ser acessiveis 
a todos os funcionarios da instituic;ao de forma a assegurar sejam conhecidas 
a respectiva func;ao no processo e as responsabilidades atribuidas aos diversos 
niveis da organizac;ao, devem prever: 
I - a definic;ao de responsabilidades dentro da instituic;ao; 
II - a segregac;ao das atividades atribuidas aos integrantes da 
instituic;ao de forma a que seja evitado o conflito de interesses, bern como 
meios de minimizar e monitorar adequadamente areas identificadas como de 
potencial conflito da especie; 
III - meios de identificar e avaliar fatores internos e externos que 
possam afetar adversamente a realizac;ao dos objetivos da instituic;ao; 
IV - a existencia de canais de comunicac;ao que assegurem aos 
funcionarios, segundo o correspondente nivel de atuac;ao, o acesso a 
confiaveis, tempestivas e compreensiveis informac;oes consideradas relevantes 
para suas tarefas e responsabilidades; 
V - a continua avaliac;ao dos diversos riscos associados as atividades 
da instituic;ao; 
VI - o acompanhamento sistematico das atividades desenvolvidas, de 
forma a que se possa se os objetivos da instituic;ao estao sendo alcanc;ados, se 
os limites estabelecidos e as leis e regulamentos aplicaveis estao sendo 
cumpridos, bern como a assegurar que quaisquer desvios possam ser 
prontamente corrigidos; 
VII - a existencia de testes peri6dicos de seguranc;a para os sistemas 
de informac;oes, em especial para os mantidos em meio eletronico. 
Paragrafo 1° Os controles internos devem ser periodicamente 
revisados e atualizados, de forma a que sejam a eles incorporadas medidas 
relacionadas a riscos novos ou anteriormente nao abordados. 
Paragrafo 2° A atividade de auditoria interna deve fazer parte do 
sistema de controles internos. 
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Panigrafo 3° A atividade de que trata o panigrafo 2°, quando nao 
executada por unidade especifica da propria institui9ao ou de institui9ao 
integrante do mesmo conglomerado financeiro, podeni ser exercida: 
I - por auditor independente devidamente registrado na Comissao de 
Valores Mobiliarios - CVM, que nao aquele responsavel pela auditoria das 
demonstra9oes financeiras; 
II - pela auditoria da entidade ou associa9ao de classe ou de orgao 
central a que filiada a institui9ao; 
III - por auditoria de entidade ou associa9ao de classe de outras 
institui96es autorizadas a funcionar pelo Banco Central, mediante convenio, 
previamente aprovado por este, firmado entre a entidade a que filiada a 
institui9ao e a entidade prestadora do servi9o. 
Paragrafo 4° No caso de a atividade de auditoria interna ser exercida 
por unidade propria, devera essa estar diretamente subordinada ao conselho 
de administra9a0 OU, na falta desse, a diretoria da institui9a0. 
Paragrafo 5° No caso de a atividade de auditoria interna ser exercida 
segundo uma das faculdades estabelecidas no paragrafo 3°, devera o 
responsavel por sua execu9ao reportar-se diretamente ao conselho de 
administra9a0 OU, na falta desse, a diretoria da institui9a0. 
Paragrafo 6° As faculdades estabelecidas no paragrafo 3°, incisos II e 
Ill, somente poderao ser exercidas por cooperativas de credito e por 
sociedades corretoras de titulos e valores mobiliarios, sociedades corretoras 
de cambio e sociedades distribuidoras de titulos e valores mobiliarios nao 
integrantes de conglomerados financeiros. 
Art. 3° 0 acompanhamento sistematico das atividades relacionadas 
com o sistema de controles internos deve ser objeto de relatorios, no minimo 
semestrais, con tendo: 
I - as conclusoes dos exames efetuados; 
II - as recomenda96es a respeito de eventuais deficiencias, com o 
estabelecimento de cronograma de saneamento das mesmas, quando for o 
caso; 
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III - a manifesta9iio dos responsaveis pelas correspondentes areas a 
respeito das deficiencias encontradas em verifica9oes anteriores e das 
medidas efetivamente adotadas para sana-las. 
Paragrafo unico. As conclusoes, recomenda9oes e manifesta9ao 
referidas nos incisos I, II e III deste artigo: 
I - devem ser submetidas ao conselho de administra9iio ou, na falta 
desse, a diretoria, bern como a auditoria externa da institui9iio; 
II - devem permanecer a disposi9iio do Banco Central do Brasil pelo 
prazo de 5 (cinco) anos. 
Art. 4° Incumbe a diretoria da institui9iio, alem das responsabilidades 
enumeradas no art. 1°, paragrafo 2°, a promo9iio de elevados padroes eticos e 
de integridade e de uma cultura organizacional que demonstre e enfatize, a 
todos os funcionarios, a importancia dos controles internos e o papel de cada 
urn no processo. 
Art. 5° 0 sistema de controles internos devera estar implementado ate 
31.12.99, com a observancia do seguinte cronograma: 
I - defini9ao das estruturas internas que tornarao efetivos a 
implanta9ao e o acompanhamento 
correspondentes - ate 31.01.99; 
II - defini9ao e disponibiliza9iio dos procedimentos pertinentes - ate 
30.06.99. 
Paragrafo unico. A auditoria externa da institui9iio deve fazer men9ao 
especifica, em seus pareceres, a observancia do cronograma estabelecido 
neste artigo. 
Art. 6° Fica o Banco Central do Brasil autorizado a: 
I - determinar a ado9ao de controles adicionais nos casos em que 
constatada inadequa9iio dos controles implementados pela institui9iio; 
II - imputar limites operacionais mais restritivos a institui9iiO que 
deixe de observar determina9ao nos termos do inciso I no prazo para tanto 
estabelecido; 
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III - baixar as normas e adotar as medidas julgadas necessarias a 
execuc;ao do disposto nesta Resoluc;ao, incluindo a alterac;ao do cronograma 
referido no art. 5°. 
Art. 7° Esta Resoluc;ao entra em vigor na data de sua publicac;ao. 
Brasilia, 24 de setembro de 1998 




Principios para Uma Supervisao Bancaria Eficaz 
Basle Committee on Banking Supervision 
Principio 1: 
Urn sistema eficaz de supervisao da atividade bancaria incluira 
responsabilidades e objetivos claros para cada uma das entidades envolvidas 
na supervisao dos bancos. Cada uma destas entidades deve ser dotada de 
independencia operacional e de recursos adequados. Tambem e necessaria urn 
quadro juridico apropriado para a supervisao da atividade bancaria, inclusive 
provisoes ligadas a autorizac;ao de estabelecimentos bancarios e a sua 
constante supervisao; poderes para lidar com o atendimento a leis, bern como 
questoes de seguranc;a e solidez; e protec;ao juridica para os supervisores. 
Deve haver arranjos de compartilhamento de informac;oes entre supervisores e 
protec;ao do sigilo das informac;oes. 
Licen~a e Estrutura 
Principio 2: 
As atividades permitidas a instituic;oes licenciadas e sujeitas a 
supervisao como bancos devem ser claramente definidas e o uso da expressao 
"banco" em nomes deve ser controlado na medida do possivel. 
Principio 3: 
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0 6rgao licenciador deve ter o direito de estabelecer criterios e 
rejeitar pedidos de estabelecimentos que nao atendam aos criterios 
estabelecidos. 0 processo de licenciamento deve, no minimo, consistir de uma 
avaliac;ao da estrutura societaria do banco, de seus diretores e altos 
administradores, de seu plano operacional e controles internos e de sua 
situac;ao financeira prevista, inclusive sua base de capital; quando a 
organizac;ao controladora ou mae for urn banco estrangeiro, deve-se obter o 
consentimento do supervisor de seu pais de origem. 
Principio 4: 
Os supervisores da atividade bancaria devem ter autoridade para 
analisar e rej eitar quaisquer propostas de transferencia de parcel a 
significativa de interesses acionarios ou controladores de bancos existentes a 
terceiros. 
Principio 5: 
Os supervisores da atividade bancaria devem ter autoridade para 
estabelecer criterios para a analise de grandes aquisic;oes ou investimentos 
por parte de bancos e para garantir que as afiliac;oes ou estruturas societarias 
nao exponham os bancos a riscos indevidos ou dificultem a efetiva 
supervisao. 
Regulamenta~oes de cautela e requisitos 
Principio 6: 
Os supervisores da atividade bancaria devem estabelecer requisitos 
minimos de capital para os bancos que reflitam riscos por estes assumidos e 
devem definir os componentes do capital a luz de sua capacidade de absorc;ao 
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de perdas. Para bancos com atividades internacionais, estes requisitos nao 
devem ser inferiores aos estabelecidos no Acordo de Capital da Basileia. 
Principio 7: 
Parte essencial de qualquer sistema de supervisao e a avalia9ao 
independente das politicas, das pniticas e dos procedimentos do banco 
relacionados a concessao de emprestimos e a gestao rotineira das carteiras de 
emprestimos e investimentos. 
Principio 8: 
Os supervisores da atividade bancaria devem certificar-se de que os 
bancos estabele9am e respeitem politicas, praticas e procedimentos adequados 
para a avalia9ao da qualidade dos ativos e da adequa9ao das provisoes e 
reservas para perdas em emprestimos. 
Principio 9: 
Os supervisores da atividade bancaria devem certificar-se de que os 
bancos tenham sistemas de gestao de informa95es que permitam a 
administra9ao identificar concentra9oes na carteira e os supervisores devem 
estabelecer limites de cautela para restringir a exposi9ao dos bancos a 
tomatlores individuais ou inter-relacionados. 
Principio 10: 
Para impedir abusos decorrentes de emprestimos a pessoas e empresas 
coligadas, os supervisores da atividade bancaria devem impor a exigencia de 
que os bancos concedam emprestimos a pessoas e empresas a ele ligado de 
maneira estritamente comercial, de que estas concessoes de credito sejam 
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efetivamente monitoradas e de que outras medidas sejam tomadas para 
controlar ou reduzir estes riscos. 
Principio 11: 
Os supervisores da atividade banca.ria devem certificar-se de que os 
bancos possuam politicas e procedimentos adequados para identificar, 
monitorar e controlar o risco nacional e de transferencia em suas atividades 
internacionais de credito e investimento e para manuten9ao de reservas 
apropriadas contra estes riscos. 
Principio 12: 
Os supervisores da atividade bancaria devem certificar-se de que os 
bancos possuam sistemas que efetivamente me9am, monitorem e controlem os 
riscos de mercado de maneira precisa; os supervisores devem ter poderes para 
impor limites especificos e/ou encargo sobre o capital devido a exposi9ao ao 
risco de mercado, se for o caso. 
Principio 13: 
Os supervisores da atividade bancaria devem certificar-se de que os 
bancos possuam processo abrangente de gestao de risco (inclusive supervisao 
pelo Conselho e pel a alta administra9ao) para identificar, medir, monitorar e 
controlar todos os demais riscos materiais e, quando apropriado, manter 
capital para prote9ao contra estes riscos. 
Principio 14: 
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Os supervisores da atividade bancaria devem certificar-se de que os 
bancos tenham controles internos adequados para a natureza e escala de seus 
neg6cios. Estes devem incluir arranjos claros de delegac;ao de autoridade e 
responsabilidade; segregac;ao de func;oes que envolvam comprometimento do 
banco, distribuic;ao de seus recursos e contabilizac;ao de seus ativos e 
obrigac;oes; reconciliac;ao destes processos; salvaguarda de seus ativos; e 
func;oes apropriadas e independentes de auditoria interna e externa e de 
compliance para testar a adesao a estes controles, bern como a leis e 
regulamentos aplicaveis. 
Principio 15: 
Os supervisores da atividade bancaria devem certificar-se de que os 
bancos possuam politicas e procedimentos adequados, inclusive regras rigidas 
de "conhec;a seu cliente"' que promovam altos padroes eticos e profissionais 
no set or financeiro e impec;am que o banco sej a utilizado, intencionalmente ou 
nao, por elementos criminosos. 
Metodos de supervisao bancaria avan~ada 
Principio 16: 
Urn sistema eficaz de supervisao da atividade bancaria deve consistir 
de alguma forma de supervisao tanto local quanto remota. 
Principio 17: 
Os supervisores da atividade bancaria devem manter contato regular 




Os supervisores da atividade bancaria devem ter meios para coletar, 
rever e analisar relat6rios de cautela e declarac;:oes estatisticas dos bancos, de 
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Urn elemento essencial da supervisao da atividade bancaria e a 
capacidade dos supervisores para supervisionar de maneira consolidada a 
organizac;:ao bancaria. 
Requisitos de informa~io 
Principio 21: 
Os supervisores da atividade bancaria devem certificar-se de que cada 
banco mantenha registros apropriados criados de acordo com politica e 
praticas contabeis consistentes, que permitam ao supervisor ter visao 
verdadeira e justa da situac;:ao financeira do banco e da lucratividade de seus 
neg6cios, e de que o banco publique regularmente demonstrac;:oes financeiras 
que reflitam de maneira justa sua situac;:ao. 
Poderes formais dos Supervisores 
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Principio 22: 
Os supervisores da atividade bancaria devem ter a sua disposi9aO 
medidas adequadas de supervisao para implementa9ao de a96es corretivas 
quando bancos deixarem de atender as exigencias de prudencia (tais como 
razoes minimas de capital), quando ocorrerem viola96es aos regulamentos ou 
quando os depositantes estiverem de qualquer outra maneira amea9ados. Em 
circunstancias extremas, estas devem incluir o poder para revogar a licen9a 
bancaria ou recomendar sua revoga9ao. 
Institui~oes bancarias alem das fronteiras 
Principio 23: 
Os supervisores da atividade bancaria devem praticar supervisao 
globalmente consolidada, monitorando e aplicando adequadamente normas de 
cautela apropriadas a todos os aspectos da atividade conduzidos por 
organiza96es bancarias de todo o mundo, principalmente em suas agencias e 
subsidiarias no exterior. 
Principio 24: 
Urn componente-chave da supervisao consolidada e o estabelecimento 
de contatos e troca de informa96es com os diversos outros supervisores 
envolvidos, especialmente autoridades supervisoras dos paises hospedeiros. 
Principio 25: 
Os supervisores da atividade bancaria devem exigir que as opera96es 
locais de bancos estrangeiros sejam conduzidas de acordo com os mesmos 
altos padroes exigidos de institui96es nacionais e devem ter poderes para 
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compartilhar informayoes com supervisores dos paises de origem de tais 
bancos para fim de execuyao de supervisao consolidada. 
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Anexo D 
Protocolo da Entrevista 
ETAPAS 
1) PREP ARA<;AO 
• Elaborar roteiro de entrevista. 
• Informar o entrevistado com antecedencia sobre o prop6sito da 
entrevista e sobre o tipo de informa9ao que sera solicitada. 
2) INICIO 
• Estabelecer uma rela9ao de coopera9ao e confian9a com o 
entrevistado. 
• Esclarecer os objetivos da entrevista. 
• Informar sobre o sigilo das informa9oes e do nome do entrevistado. 
• Solicitar permissao para gravar a entrevista. 
3) DESENVOLVIMENTO 
• As perguntas e a linha de questionamento devem ser elaboradas de 
forma a extrair o maximo de informa9ao no tempo disponivel, podendo ser 
ajustadas ao Iongo da entrevista em fun9ao das respostas e das rea9oes nao-
verbais do entrevistado. 
• A entrevista deve ser conduzida como uma conversa9ao e nao como 
urn interrogat6rio. 
• Q entrevistador deve evitar o monop6lio da palavra, ouvindo o 
entrevistado com aten9ao e evitando interrompe-lo. 
• 0 entrevistador deve mostrar interesse pela opiniao do entrevistado, 
sem demonstrar, entretanto, qualquer rejei9ao ou apoio as suas manifesta96es. 
• Deve-se evitar perguntas complexas, demonstra96es de excesso de 
conhecimento ou atitudes de superioridade. 
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• 0 entrevistador deve permanecer atento a compreensao que 0 
entrevistado teve de cada pergunta feita, inquirindo-o, quando necessario, 
sobre qualquer duvida que tenha surgido. 
• As declarac;oes e opinioes do entrevistado devem ser conferidas. 
4) CONCLUSAO 
• 0 entrevistador deve verificar se todas as perguntas foram 
respondidas e resumindo para o entrevistado os pontos principais abordados 
no encontro. 
• A entrevista nao deve ser encerrada de forma abrupta, mas s1m 
positivamente, de tal modo que o entrevistado perceba que as informac;oes 
dadas foram de grande valia para a pesquisa. 
5) REGISTRO 
• E importante que nessa etapa as seguintes questoes possam ser 
respondidas: 
• Os objetivos da entrevista foram alcanc;ados? 
• E necessaria a coleta de esclarecimento junto ao entrevistado? 
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ANEXO E 
Roteiro da Entrevista 
Observa9oes iniciais: 
+ Explicar ao entrevistado: 
" Explicar ao participante que a entrevista se destina a melhor 
compreensao e ordenamento hist6rico dos dados obtidos na organiza9ao. 
" Os nomes, bern como a integra de entrevista, nao farao parte da 
reda9ao final do trabalho. 
" Explicar a natureza da entrevista. 
" Considerar para as respostas o periodo de 1998 a 2007. 
Dados Pessoais 
Referenda: Fun9ao/Cargo: 
Tempo de empresa: Tempo na Fun9ao: 
Data: 
1. Controles Internos 
Defini9ao Instrumento de medida, de avalia9ao ou de 
regulamenta9ao dos desempenhos operacionais adotados pelas institui9oes 
financeiras em todas as suas areas de atua9ao, com especial aten9ao aquelas 
fun9oes que possam expor a institui9ao a maiores riscos e, em conseqiiencia, 
gerar maiores perdas. 
Exemplos: Al9adas e limites, autoriza9oes, concilia9ao, acesso fisico, 
acesso l6gico,delimita9ao de responsabilidades, disponibiliza9ao e 
padroniza9ao de informa9oes, normatiza9ao interna, segrega9ao de fun9oes, 
valida9ao. 
1) Quais sistemas de con troles internos sao identificados na 
Contadoria ? 
- Quais as caracteristicas predominantes desses sistemas ? 
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2) Como voce considera as decisoes antes e depois da implanta<;ao 
dos sistemas de controles internos? 
2. Estrutura de Decisao 
2.1. Formaliza<;ao 
1) A comunica<;ao interna e adequada (tipo, nivel de detalhamento. 
abrangencia, etc) ? 
2) Ate que ponto os sistemas de informa<;oes da empresa fornecem 
aos seus empregados os dados de que necessitam para tomada de decisao ? 
3) Como e considerada a evolu<;ao das normas na Contadoria nos 
ultimos anos (gerais, detalhistas, numerosas, resumidas, etc) ? 
4) Como a Contadoria atende ao paradoxo: necessidade de formalizar 
e ao mesmo tempo flexibilizar ? 
5) Ha defini<;ao clara das atividades a serem desenvolvidas, conforme 
a responsabilidade do cargo? 
6) As atividades executadas sao previstas formalmente? 
7) Existem criterios e politicas formais sobre rotinas e procedimentos 
com rela<;ao aos controles internos? 
2.2. Centraliza<;ao 
1) Quais os criterios utilizados pel a em pres a para centralizar ou 
descentralizar decisoes? 
2) Existe autonomia para tomada de decisao? E para execu<;ao de 
atividades? 
3) Como e entendia a rela<;ao entre os sistemas de con troles internos 
e a autonomia para a tomada de decisao? 
4) Os limites de autoridade, nos diversos niveis hierarquicos da 
empresa sao bern definidos? 
2.3. Complexidade 
1) Com a implanta<;ao dos sistemas de con troles internos, divers as 
rotinas foram agregadas aos trabalhos internos da Contadoria. Por outro lado, 
houve uma diminui<;ao dos erros e desperdicios, reduzindo o servi<;o relativo a 
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essas demandas. Diante desta realidade, pode se considera que houve aumento 
ou diminui<;ao dos niveis hierarquicos na Contadoria? 
2) Houve necessidade de qualifica<;ao de mao de obra ap6s a 
implantac;ao dos controles internos? 
3) Tern havido maior exigencia de grau de escolaridade para integrar 
o quadro de funcionarios da Contadoria? Por que? 
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